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Resumo
A sobrevivência das pessoas depende dos seus trabalhos e negócios, pelo que mantê-los e
melhorá-los é um objetivo permanente. Notório é o aumento de competitividade, desde a obtenção
de um posto de trabalho até à liderança do mercado.
Atualmente existem diversos quadros destinados aos modelos de negócio que procuram ajudar
as pessoas a identificar os componentes dos seus negócios e a mapeá-los. O Business Model
Canvas de Osterwalder e Pigneur é um modelo relativamente bem conhecido e frequentemente
bem usado por ser consistente e de fácil utilização. Sobre este modelo foi desenvolvido um outro
direcionado a empresas que oferecem não só produtos, mas um aglomerado de produto e serviço:
Product/Service System (PSS). Este modelo foi designado por PSS Business Model e concebido
por Henrique Ribeiro. É nestes dois modelos de negócio que se foca esta dissertação.
Assim como existem diversos modelos de negócio, também existem diversas ferramentas que
permitem ao utilizador mapear os seus negócios, contudo nenhuma engloba o segundo modelo
referido, nem oferece ajuda detalhada na construção deste, como também não sugere formas para
ultrapassar diversas dificuldades.
Por isso, com esta dissertação pretende-se identificar e especificar as principais funcionalida-
des de uma plataforma aplicacional orientada para a definição de modelos de negócio de empresas
industriais, produtoras de bens de equipamento.
Para este efeito criou-se um suporte capaz de guiar os utilizadores no desenvolvimento das
suas ideias através de um conjunto de passos. No decorrer das etapas vão sendo indicadas algumas
ferramentas que podem ser utilizadas para obter um modelo de negócio com bastante qualidade.
A aplicação sugere ainda, para cada um destes passos, um conjunto de indicadores chave que
permitem que o utilizador acompanhe a evolução do seu modelo constantemente.
De seguida, foi desenhada outra funcionalidade que pretende tornar a aplicação colaborativa,
na medida em que os usuários podem gravar os seus modelos e proporcionar a outros a sua con-
sulta. Mais ainda, a plataforma comporta modelos de negócio standard, acessíveis a todos os
utilizadores.
De forma a tornar isto tudo possível, houve um trabalho final de levantamento de requisitos
necessários para o funcionamento desta aplicação. Para facilitar a compreensão da estrutura da
ferramenta foi desenvolvido um protótipo, que pretende demonstrar as diferentes atividades que
esta pode desempenhar.
Conclui-se esta dissertação com uma reflexão sobre possíveis trabalhos futuros a serem desen-
volvidos na área presentemente em estudo.
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Abstract
People’s survival depends on their work and business, so keeping them and improving them is
a permanent goal. The increase of competitiveness is notorious, not only in terms of getting a job,
but also regarding market leadership.
Nowadays there are many templates for business models that help people to identify and map
out their business components. The Business Model Canvas by Osterwalder and Pigneur is a well
known and often well used model, since it is very consistent and user-friendly. Based on this model
another one was developed – a model targeted at companies that offer not only products, but a
cluster of product and service: Product/Service System (PSS). This model conceived by Henrique
Ribeiro was named PSS Business Model. This dissertation focuses on these two business models.
Just as there are many business models, there are also different tools that allow users to map
out their business; however there is none that includes the second mentioned model, that offers
detailed help on building one and that suggests ways to overcome different difficulties.
Therefore the aim of this dissertation is to identify and specify the main features of an ap-
plication platform targeted at the definition of business models of industry companies which are
producers of capital goods.
For this purpose a support has been created and is capable of leading the users towards the
development of their ideas by creating different steps. Along each phase there is information
about some tools that can be used to get a business model with high quality. For each one of these
phases, this application also suggests a set of key-indicators that allow users to constantly follow
up their model development.
Then another feature was designed in order to make the application more interactive, since
users can save their models and allow others to access their information. Furthermore the platform
also includes standard business models, available to all users.
In order to make all of this possible a final survey was made to find all the necessary requi-
rements for this application. A prototype was developed to help understanding the tool structure;
this prototype shows the different activities that this tool can perform.
This dissertation concludes with a reflection on possible future works that might be developed
in the current field of study.
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Capítulo 1
Introdução
Um modelo de negócio é uma ferramenta que relaciona todas as componentes relevantes para
a implementação de um negócio, facilitando a visualização do funcionamento da empresa e permi-
tindo tanto a perceção de fatores condicionantes como as vantagens competitivas da organização.
A elaboração de um modelo de negócio ajuda os intervenientes a compreender as várias nu-
ances do negócio em que se encontram inseridos, tais como parceiros, produtos/serviços, riscos,
mercado, custos, fontes de receita, recursos, etc. Outra das funções de um modelo de negócio
é guiar e acompanhar o desenvolvimento da empresa a curto, médio e longo-prazo, segundo as
metas estabelecidas pela empresa.
Por isso, devido à representação gráfica dos modelos de negócio, estes também servem como
suporte para a empresa apresentar a sua organização e funcionamento, tanto para potencias par-
ceiros como para clientes.
Neste caso, as organizações que se pretende contextualizar são empresas produtoras de bens
de equipamento, que procuram oferecer aos seus clientes um conjunto de serviços integrados nos
seus produtos.
1.1 Âmbito
Este trabalho está orientado para organizações produtoras ou indivíduos que possuem uma
ideia de negócio e pretendem explorá-la. Através da aplicação que se pretende projetar, os utiliza-
dores podem colocar as suas ideias numa representação gráfica, que tem como objetivo clarificar
os pensamentos acerca do assunto. Essa plataforma também deve orientar a conceção e imple-
mentação das ideias de negócio, sugerindo ferramentas de auxílio.
No entanto, esta dissertação incide sobre um sistema específico, do tipo produto-serviço, Pro-
duct Service System (PSS), isto é, quando à ideia de negócio para além de ser constituída por um
produto também está associada a prestação de serviços relativos a esse mesmo produto.
Neste trabalho, os temas centrais são estratégia e organização empresarial, principalmente
porque este projeto se insere na indústria de bens de equipamento. Logo, o domínio central
desenvolve-se dentro da área da gestão industrial.
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1.2 Motivação
A motivação da dissertação surge do interesse de acompanhar a evolução dos modelos de
negócio. Atualmente, existem plataformas que apoiam diversos modelos de negócio, mas todas
estas tendem a centrar-se num sistema orientado, ou ao produto, ou ao serviço.
Contudo, quando uma empresa pretende criar um produto com um serviço associado, esta
não pode recorrer à generalidade das plataformas pois, os modelos que estas envolvem, não são
suficientes para mapear este tipo de sistema.
Posto isto, considerando a área em que este trabalho está a ser desenvolvido e a especialização
deste mestrado, gestão industrial, é fundamental desenvolver uma aplicação que se ajuste a um
modelo que se adapte às empresas que possuam um sistema produto-serviço, PSS.
Sendo assim, este trabalho vai de encontro a uma preocupação detetada no setor industrial mas
também tem associado um interesse pessoal e profissional.
1.3 Objetivo
O objetivo desta dissertação é contribuir para a simplificação e organização dos diversos mo-
delos de negócio que vêm surgindo, através da especificação de potenciais funcionalidades e des-
crição destas, de forma a criar uma plataforma capaz de auxiliar os utilizadores, quando estes
possuem apenas um produto/serviço ou se enquadrem num PSS.
O propósito é projetar uma plataforma que permita aos utilizadores criar, inserir, guardar,
partilhar e alterar numa base de dados o modelo que praticam ou pretendem utilizar. Para além
destas funcionalidades base, para auxiliar os usuários, pretende-se que estes possam consultar
modelos pré-existentes e ainda modelos que outros utilizadores partilham numa rede.
Por outro lado, a aplicação também sugere e explica algumas ferramentas capazes de colaborar
no aperfeiçoamento do plano inicialmente traçado. Caso o utilizador pretenda utilizar alguma
ferramenta que não conste nas que são fornecidas pelo sistema, pode inserir e partilhar essa nova
ideia.
Assim, para além da aplicação a ajudar o utilizador, este tem a possibilidade de acrescentar
valor à aplicação através dos seus modelos e ainda, inserindo e explicando outros métodos ou
utensílios que este pratica.
1.4 Metodologia de Trabalho
A identificação de uma metodologia para o desenvolvimento deste trabalho revestiu-se de
alguma dificuldade devido à elevada quantidade de material de pesquisa disponível, relacionado
com este tema. Na Figura 1.1 dá-se uma perspetiva esquemática do percurso seguido para a
elaboração deste projeto.
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Figura 1.1: Metodologia de Trabalho
O primeiro passo consistiu na revisão de conceitos relacionados com o tema escolhido, o
que permitiu traçar e definir os objetivos desta dissertação. Posteriormente, devido ao elevado
volume de informação, foi necessário fazer uma seleção do material para o desenvolvimento deste
trabalho.
Seguiu-se uma análise e especificação dos requisitos relacionados com a aplicação, ou seja,
foram definidas quais as funcionalidades que a plataforma deveria proporcionar aos seus utiliza-
dores. Para clarificar e possibilitar uma ideia mais apurada desta ferramenta, houve uma fase em
que foi desenvolvido um esboço de uma possível interface para essa mesma aplicação.
Para finalizar, também foram desenvolvidos alguns cenários de utilização para transmitir o
funcionamento e as capacidades desta aplicação.
1.5 Organização da Dissertação
No corrente capítulo, designado por introdução, para além da apresentação da estrutura da
dissertação, também é apresentado, como se viu, o âmbito, a motivação, a metodologia e o objetivo
deste trabalho. Este documento, relacionado com o projeto, contém portanto cinco capítulos,
incluindo a introdução, onde se encontra esta secção.
No capítulo 2, desenvolve-se conceitos essenciais à compreensão do conteúdo desta disserta-
ção, começando pela evolução industrial e a forma como os modelos de negócio acompanham e
se adaptam às sucessivas mudanças evolutivas desse sector. De seguida, são abordados os concei-
tos de produto e serviço, assim como o conceito de PSS. Ainda neste capítulo são mencionados
diversos modelos de negócio de diferentes autores, desde autores reconhecidos mundialmente até
modelos produzidos por estudantes durante a elaboração de trabalhos como este. Contudo, devido
ao âmbito onde está inserida esta dissertação, esta centra-se em modelos relacionados com o PSS
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porque as empresas produtoras de bens de equipamentos, cada vez mais, procuram adotar este tipo
de sistema.
Uma das secções capítulo 2, incluí um estudo realizado às principais aplicações web, que
poderão ter alguns pontos de contacto com a ferramenta proposta. Conclui-se este capítulo com a
sugestão do que poder ser explorado face ao estudo elaborado sobre este tema.
No capítulo 3, são apresentados os conteúdos da aplicação e o modo como estes devem intera-
gir com o utilizador, sendo estes a base onde vai assentar a ferramenta desenvolvida. O conteúdo
da plataforma é muito diversificado, começando pelos modelos apresentados, passando pelas fer-
ramentas que auxiliam o utilizador nos modelos de negócio, encerrando este capítulo com alguns
casos de aplicação que deverão ser colocados na plataforma para consulta dos usuários.
No capítulo 4, efetua-se uma análise e especificação dos requisitos da aplicação e ainda,
desenvolve-se uma sugestão para o interface com o utilizador. O fecho deste capítulo oferece um
conjunto de cenários de utilização para que seja possível detetar o potencial que esta ferramenta
possui.
Por fim, no capítulo 5 retira-se as conclusões do trabalho realizado ponderando-se a exequibi-
lidade do desenvolvimento desta aplicação e são indicados novos rumos a tomar face este tema.
Capítulo 2
Estado da Arte
Neste capítulo, abordam-se conceitos essenciais à compreensão dos restantes conteúdos desta
dissertação bem como a sua evolução desses mesmos conceitos ao longo do tempo. Posterior-
mente, são apresentadas algumas plataformas disponíveis na web que estão associadas a este tipo
de conceitos e procuram desempenhar um subconjunto das funções desta nova ferramenta. Por
fim, explora-se o potencial da nova aplicação, propondo funcionalidades e comparando-a com as
ferramentas existentes funcionalidades.
2.1 Evolução Industrial
Atualmente, o ambiente empresarial sentido é extremamente competitivo e inconstante. Pelo
que, as empresas precisam de otimizar o seu negócio para crescer e evoluir. O objetivo de uma
empresa passa por maximizar o seu lucro, contudo deve ter atenção para não comprometer a
qualidade dos seus serviços e produtos, nem a satifação dos clientes e procura a inovação nas suas
ofertas.
Devido à evolução industrial, as organizações foram obrigadas a modificar a sua estrutura
para acompanhar essa mudança. Tal como citado, novas e variadas formas organizacionais são
desenhadas para aumentar a produtividade e gerir o crescimento de produtos [1].
Um aspeto importante para uma empresa é o mercado em que esta atua, uma vez que para
singrar neste a empresa tem de conhecer bem o público que pretende atingir, as necessidades
deste face aos produtos/serviços que a empresa pretende oferecer, as possíveis estratégias para
vencer no mercado envolvente e conquistar confiança dos clientes, fornecedores e parceiros da
empresa. As parcerias também se podem tornar um fator condicionante devido à interdependência
que se gera entre ambas as partes, nomeadamente quando uma empresa entrega atividades chave
dos seus produtos e/ou serviços a outra para realizar aumenta o risco do seu negócio. Contudo,
existem diversas vantagens em estabelecer parcerias, como por exemplo diminuição dos custos ou
aumento da área de atuação.
Quanto aos problemas de associar o negócio a outras entidades, como aumento da comple-
xidade do modelo de negócio, aumento da incerteza e o relacionamento com os clientes, o autor
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Osterwalder também menciona os riscos articulados as parcerias [2]. A sua tese foi um grande
contributo para este tema e o mesmo lançou diversas publicações pertinentes relacionadas com o
conceito de modelo de negócio. Um dos seus maiores contributos, juntamente com Yves Pigneu,
foi o Business Model Canvas [3].
O Business Model Canvas é uma ferramenta que permite desenvolver e esboçar um modelo de
negócio, novo ou existente. O objetivo deste é colmatar as dificuldades associadas à complexidade
e incerteza. É o modelo de negócio. Pois, este permite auxiliar a empresa a gerir e observar os
fatores condicionantes, através da criação de cenários possíveis. As bases desta dissertação assenta
no modelo referido anteriormente e um outro modelo que teve origem neste.
Na secção 2.3.1 deste capítulo pode-se consultar com mais detalhe a origem destes modelos
e a sua evolução. Contudo, na secção seguinte será abordado o conceito PSS que é basilar para o
ambiente desta dissertação, visto que o seu objetivo é criar uma ferramenta que também se adapte
a empresas industrias de bens de equipamento.
2.2 Contextualização do PSS
O objetivo da conceção de produtos e serviços inovadores é, em última análise ,satisfazer
uma necessidade latente do futuro consumidor. Contudo, a prestação de serviços nem sempre
foi relevante de uma perspetiva comercial, uma vez que não consideravam a prestação de serviço
como "‘valor"’ para o cliente.
Nestes últimos anos, a competitividade sentida pelas empresas é muito forte, pelo que estas
são obrigadas a alterar constantemente a sua estrutura para se manterem na luta pelo seu espaço
no mercado. Este ambiente de rivalidade é sentido incluindo na indústria de bens de equipamento
para colmatar as dificuldades sentidas, as empresas são obrigadas a criar ofertas inovadores e a
estabelecer uma forte relação com os seus clientes.
Na década de noventa o conceito PSS começa a ser valorizado pois, as empresas que con-
cebiam os seus produtos começaram a reconhecer a importância da integração dos serviços na
proposta de valor que estes apresentavam aos seus clientes. Posteriormente, existiram diversos au-
tores a destacarem-se na pesquisa e publicação de artigos relacionados com este termo, procurando
explicar esse conceito referindo a importância da criação de valor atarvés da adição a serviços a
estes [4].
As mudanças sentidas obrigaram as organizações a alterar o tipo de sistema que estas prati-
cavam, passando a centram-se em sistemas do tipo produto-serviço, também designado por PSS.
Este tipo de sistema oferece aos seus clientes um produto com serviços integrados, como por
exemplo, uma máquina de estampagem (produto) e oferece o serviço de manutenção, garantia ou
assistência (serviços). Este tipo de oferta permite que as empresas possam oferecer aos seus clien-
tes produtos e serviços inovadores, ou ainda, personalizados. Também possibilita estabelecer com
o cliente uma relação duradoura e de fidelidade uma vez que, normalmente, envolve contratos a
médio e longo-prazo, principalmente quando se trata da indústria de bens de equipamento, em que
estes produtos tem um ciclo de vida longo.
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Uma das definições para PSS surgiu em 2006, onde se constatavam que os produtos tangíveis
e os serviços intangíveis são projetados e combinados de modo a formarem um conjunto que seja
capaz de satisfazer as necessidades específicas dos clientes [5]. Em 2009, outros autores referiram
que a capacidade de juntar os serviços com os produtos, criou um grande avanço na indústria
caminhando para uma nova fonte de inovação [6].
No início o foco era a produção em massa, sendo o ponto central o produto físico pois, era visto
como a proposta de valor para os clientes, ou seja, o produto era a forma do cliente valorizar aquilo
que as empresas ofereciam a este e os serviços eram considerados como elementos adicionais
com custos associados para o produtor [7]. Mais tarde, os serviços passaram a estar agregados
aos produtos como elemento de diferenciação face a concorrência. Por fim, surge o que hoje é
designado por PSS, que consiste na combinação de um produto físico com serviços que oferecem
soluções para os consumidores, passando a ser vista como uma forma integrada para criar valor e
destacar as empresas perante os seus clientes.
Na Figura 2.1 é possível observar a evolução dos sistemas adotados pelas empresas, come-
çando por produtores de bens ou serviços, passando para bens agregados a serviços e, posterior-
mente, para empresas que produzem produtos e serviços integrados [8].
Figura 2.1: Evolução de produção de produto ou serviço para PSS
Segundo a fonte referida anteriormente, a evolução para PSS ocorreu em três etapas distintas.
• 1a Fase: Início do Sistema Produto - Serviço, combinava-se produtos e serviços para obter
valor dos produtos físicos, criando redução no impacto ambiental;
• 2a Fase: PSS com soluções integradas, adicionava-se serviços aos produtos pré-existentes,
oferecendo valor aos consumidores em relações de médio ou longo-prazo, obtendo receitas
no durante esses períodos;
• 3a Fase: PSS com serviços experimentais, criou-se um ambiente em que os serviços e
produtos geram experiências diferenciadas, conduzindo os clientes à fidelidade com a em-
presa [8].
Um PSS prevê o envolvimento do cliente, fortalecendo as relações deste com a empresa em
questão, durante todo o ciclo de vida do produto. O objetivo é desenvolver ofertas que criem
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uma ligação entre os consumidores e os fornecedores, derrubando as barreiras existentes entre
eles, e estabelecendo uma relação de fidelidade. Para cumprir esse objetivo é necessário conjugar
diversos aspetos, tais como a estratégia e os processos para a conceção do conjunto produto -
serviço.
Diversos autores referem uma divisão em três categorias para o PSS , estes defendem essa
divisão de acordo com o nível de produtos ou serviços que cada um dos pacotes PSS contém [5].
• Serviço Orientado para o Produto: nesta categoria os serviços são considerados anexos
dos produtos, ou seja, o produto pode "‘sobreviver"’ sem os serviços mas o contrário não
acontece. Pode-se considerar que a ligação entre o produto e o serviço é fraca, visto que
a dependência entre estes é praticamente nula. Um exemplo para esta categoria poderá ser
um serviço como a gestão de consumo ou suporte técnico que, quando o ciclo de vida do
produto chega ao fim a relação entre o cliente e fornecedor também;
• Serviço Orientado para o Utilizador: nesta categoria a empresa recorre a terceiros, que
possuem os recursos necessários para entregar ao clientes, ou seja, é um sistema de alu-
guer do produto em que outra empresa se dispõe a realizar a prestação de alguns serviços.
Por exemplo, uma manutenção ou reparo, neste tipo de serviço pode ser taxado fora do
orçamento do aluguer da máquina. Este tipo de sistema permite ao fornecedor ter alguma
vantagem porque este pode vender o direito do uso das suas máquinas a diversos clientes.
• Serviço Orientado para o Resultado: nesta categoria o que importa é o resultado final,
por outras palavras, o que se procura é satisfazer uma necessidade de um cliente, podendo,
por vezes, recorrer a parceiros para que esse objetivo seja atingido. Por exemplo, um centro
de cópias cumpre a necessidade de um cliente entregando as suas cópias mas as impressoras
utilizadas para este fim têm outro proprietário.
Figura 2.2: Classificação Principal de PSS
Assim, para clarificar este conceito a Figura 2.2 representa a relação entre o tipo de categoria
de um PSS e o valor que é acrescentado consoante o serviço que é agregado ao produto final [1].
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2.3 Origem e Evolução dos Modelos de Negócio
Nesta secção são apresentados dois modelos importantes no contexto deste trabalho, Business
Model Canvas e PSS Business Model. Devido à sua relevância estes são abordados extensiva-
mente, através da sua descrição, origem e os seus constituintes. Contudo, existem outros quadros
que também podem integrar a aplicação, por não serem foco desta dissertação encontram-se no
Anexo A. Os modelos retratados no anexo têm diversas utilidades, desde mapeamento de negócios,
resolução de problemas, gestão de tarefas, etc.
2.3.1 Business Model Canvas
O Business Model Canvas é um instrumento que permite visualizar modelos de negócio pra-
ticados por empresas. Incialmente foi proposto por Alexander Osterwalder no seu trabalho The
Business Model Ontology - A Proposition a Design Science Approach [2]. Este modelo é consti-
tuído por nove blocos que traduzem a forma como a empresa atua internamente e externamente,
facilitando a visualização da estratégia desta, Figura 2.3.
Figura 2.3: Business Model Canvas
Em 2002, Alexander Osterwalder e Yves Pigneur marcaram o seu percurso relativamente aos
modelos de negócio, através da definição deste conceito. Assumiram que um modelo de negócio é
uma ferramenta composta por um conjunto de elementos interligados, que permite a comunicação
da essência de um determinado modelo de negócio.
Inicialmente, Osterwalder e Pigneur propuseram uma configuração de um modelo, que se
baseava em quatro pontos: "o quê", "quem", "como"e "quanto". A função destas interrogações
é sustentar o modelo de negócio, pelo que são considerados os "pilares"para a elaboração do
mapeamento de um modelo de negócio. Estes transmitem as diversas perspetivas de uma empresa
desde a sua oferta para o mercado, quais os clientes que se pretende alcançar, quais os recursos
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necessários para elaborar e distribuir a oferta e ainda, como financiar e lucrar de acordo com a
proposta de valor que chega até ao cliente [9].
Em 2010, os autores lançam o livro Business Model Generation, onde apresentam e descrevem
o atual conhecido Business Model Canvas. O modelo é composto por nove blocos, que permitem
capturar os diferentes elementos envolvidos no modelo de negócio da empresa. O objetivo deste é
facilitar a compreensão do funionamento do negócio e ainda, possibilitar a transmissão de ideias
fundamentais aos intervenientes.
Nas seguintes secções é abordados individualmente cada bloco do Business Model Canvas,
através da sua definição, questões modelo, e ainda alguns exemplos para facilitar a interpretação
de cada bloco [3].
2.3.1.1 Segmentos de Clientes (SC)
O bloco Segmentos de Clientes tem como função agrupar os clientes de acordo com as carac-
terísticas que estes apresentam. Esses atributos, que servem como referência para a organizar os
clientes em grupos, podem ser necessidades ou costumes que estes possuam em comum. Na fase
de agrupar os clientes em segmentos deve-se ter em conta alguns aspetos, tais como:
- Possuem necessidades diferentes e por isso precisam de ser abordadas de forma distinta;
- Os canais que a empresa precisa para levar a sua proposta de valor até aos clientes;
- O tipo de relação que necessita;
- O lucro que representam para a empresa.
Existem diferentes tipos de Segmentos de Clientes, alguns desses exemplos são:
• Mercado de massa:
Quando o modelo de negócio está focado em mercados de massa, as empresas não fazem
distinção de segmentos de clientes. Significa que a proposta de valor, os canais e o tipo de
relacionamento para todos os clientes é semelhante. Assim, a empresa tem a possibilidade
de se centrar na necessidade e nos problemas dos clientes, em vez de procurar diferentes ca-
nais ou relacionamentos. Pode-se verificar esta situação, frequentemente na área eletrónica.
• Nicho de mercado:
Os modelos de negócio concentrados nos nichos de mercado tendem a agrupar os seus
clientes segundo segmentos, atendendo a grupos específicos. Posto isto, as propostas de
valor, canais e relacionamento são adaptados consoante as necessidades apresentadas pelos
clientes. Este tipo de modelo verifica-se na relação fornecedor-comprador, por exemplo no
ramo automóvel em que muitos fabricantes de peças dependem dos grandes fabricantes de
automóveis.
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• Segmentado:
Em alguns modelos é necessário distinguir os diversos segmentos de clientes, de acordo com
as características comuns entre estes. Após a segmentação, é possível satisfazer melhor as
carências de cada grupo.
Um exemplo desta situação ocorre nas instituições bancárias, em que se separa os clientes de
acordo com os ativos que estes possuem. Ambos os clientes têm necessidades semelhantes,
mas da perspetiva da empresa são diferentes devido ao valor que movimentam. Este caso
tem alguns problemas que afetam outros blocos do modelo de negócio porque apesar de
serem segmentos distintos, a proposta de valor, os canais e o relacionamento variam.
• Diversificado:
Uma organização que possui clientes muito diferentes tem tendência em agrupá-los em
segmentos muito distintos. Nesta situação, verifica-se que as necessidades e problemas dos
clientes são muito diferentes.
Por exemplo, a Amazon.com em 2006 verificou que não estava a satisfazer uma parte dos
seus clientes com os seus serviços, posto isto decidiu diversificar o seu negócio criando
outro tipo de serviços que se adaptavam melhor àqueles clientes outrora insatisfeitos.
• Plataformas multifaces: Algumas empresas servem dois ou mais segmentos de clientes
independentes uns dos outros. Por exemplo, um jornal gratuito necessita de um grande
número de leitores para atrair um número confortável de anunciantes para sustentar o seu
negócio. Por outro lado, também é necessário um grande número de anunciantes para finan-
ciar a produção e distribuição do produto, neste caso dos jornais. Para manter este modelo
de negócio, é necessário trabalho de ambas as partes para que a empresa atinja os seus
objetivos.
Após segmentar os clientes, a empresa deve refletir sobre qual a melhor oferta que se adapta a
cada grupo, qual o canal para chegar até estes e que tipo de relacionamento precisa. Este bloco só
se encontra devidamente preenchido quando a empresa consegue responder às seguintes questões:
1. Qual é o público-alvo? Para quem é o valor que se cria?
2. Quais são as características do público-alvo?
3. Quais são os potenciais clientes?
4. Quais são os clientes mais importantes?
5. Quais as características/necessidades comuns dos clientes?
6. Quais os clientes que são abrangidos da mesma maneira?
Supondo que uma empresa fornece produtos alimentares, os seus clientes podem ser restauran-
tes, cafés, lojas ou consumidores finais. Podemos considerar que os grupos referidos anteriormente
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são segmentos distintos, por isso possuem necessidades, canais e relacionamentos diferentes entre
eles.
2.3.1.2 Proposta de Valor (PV)
A Proposta de Valor é o conjunto de ofertas que uma empresa possui para os seus clientes,
representa a forma como a empresa cria/acrescenta valor para um segmento de clientes como tam-
bém a maneira como esta se diferencia da concorrência. Existem alguns elementos que agregam
valor à oferta, tais como:
• Novidade:
Algumas Propostas de Valor satisfazem um conjunto de novas necessidades que os clientes
possuem e que não se apercebem destas porque não existia nenhum tipo de oferta relacio-
nada com essas carências. Normalmente, este tipo de ofertas encontra-se associadas à tec-
nologia, como por exemplo, o surgimento dos telefones móveis gerou uma nova indústria
em torno destes.
• Desempenho:
Aperfeiçoar o produto/serviço também é uma forma de acrescentar valor para o mercado.
Esta situação é verificada frequentemente no setor informático, em que diversas compa-
nhias, para acompanhar a evolução e para manter a sua posição no mercado, vêm-se cons-
tantemente forçadas a otimizar os seus produtos/serviços. Fator verificado nas máquinas,
que se encontram constantemente a aumentar a sua rapidez, espaço de armazenamento, grá-
ficos, etc.
• Personalização:
Adaptação dos produtos/serviços de acordo com necessidades específicas de um cliente
ou segmento, procurando acrescentar valor para estes. Através do ajuste das ofertas aos
clientes, a empresa obtém vantagens face a estes, nomeadamente fortalece a sua relação.
• “Getting the job done”:
É possível criar valor ajudando os clientes a realizar determinadas tarefas ou trabalhos. Por
exemplo, os clientes das companhias aéreas confiam na fabricação e nos serviços presta-
dos pela Rolls-Royces relativamente aos motores dos veículos. Desta forma, os clientes
finais apenas se preocupam em recorrer às companhias aéreas. Contudo, a Rolls-Royces
cobra a essas companhias uma taxa relativamente ao tempo que cada motor se encontra em
funcionamento.
• Design:
O Design é um fator importante mas também difícil de mensurar. No entanto, a sua impor-
tância também varia consoante o setor. Por exemplo, dois produtos que possuem as mesmas
funções, mas um deles destaca-se apenas pelo seu aspeto proporcionando vendas superiores.
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• Marca / Posição Social:
O facto dos produtos/serviços possuírem uma marca/logotipo específico também acrescenta
valor à oferta. Por exemplo, uma pessoa pode adquirir uma mala da Chanel da nova coleção
- mostra que se situa numa posição social favorável. Por outro lado, pessoas que se insiram
em classes sociais inferiores também podem adquirir um produto idêntico por um valor
muito inferior recorrendo a marcas mais económicas.
• Preço:
Todos os segmentos de clientes são sensíveis a esse fator, o preço dos produtos/serviços é
determinante na hora de escolher. Ofertas semelhantes, em que uma apresenta um preço
inferior, acrescenta valor para o cliente quando este vai realizar a sua compra, todos os
segmentos de clientes são sensíveis a este fator. Contudo, um valor baixo acarreta algumas
implicações no modelo de negócio, por exemplo uma companhia aérea low-cost, como a
Ryanair desenvolveu o seu projeto para proporcionar aos seus clientes viagens de baixo
custo. Quer isto dizer que o modelo apenas funciona quando o negócio se encontra nestes
parâmetros, caso contrário poderá haver problemas.
• Redução de Custos:
Uma forma de despertar o interesse dos clientes é oferecendo estratégias para que estes
reduzam os seus gastos. Quando uma empresa proporciona soluções para diminuir despesas
também acrescenta valor ao cliente.
• Redução de Risco:
Os clientes também valorizam a redução dos riscos associados a compras ou aquisição de
serviços. Por exemplo, se uma marca oferecer um produto semelhante à concorrência mas
com um período de garantia ou de experimentação superior, o cliente vai optar por mais
segurança na sua compra.
• Acessibilidade:
Quando as ofertas se encontram facilmente disponíveis, os clientes optam por estas dando
vantagem à empresa que torna mais acessível os seus produtos/serviços. Por isso, este
aspeto deve ter um peso no modelo de negócio porque é possível através deste fator vencer
a concorrência. Por exemplo, se o produto da empresa A é mais acessível do que o produto
da empresa B, os clientes vão seguramente optar pela primeira hipótese.
• Conveniência/Usabilidade:
Quanto mais simples for o produto/serviço mais clientes podem usufruir destes, desta forma
é necessário considerar este aspeto para adquirir o máximo de utilizadores possíveis.
Todos estes elementos devem ser considerados quando se pretende desenvolver um novo pro-
duto/serviço, ou até mesmo quando se pretende otimizar as ofertas que a empresa possui. Contudo,
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este bloco tem como objetivo descrever os bens/serviços e o valor que estes representam para cada
segmento de cliente.
Uma empresa deve considerar que este bloco se encontra completo quando obtém resposta
para as seguintes perguntas:
1. Qual o valor que a empresa entrega ao cliente?
2. Quais os problemas dos clientes que a empresa ajuda a solucionar?
3. Quais as necessidades que a empresa satisfaz aos seus clientes?
Considerando uma empresa do setor informático que produz Tabletes e desenvolve o seu pró-
prio software, a sua proposta de valor é o Tablet e o software que é embutido neste. Caso a empresa
ofereça a atualização do software aos seus clientes, este serviço também é considerado proposta
de valor porque acrescenta algo ao cliente.
2.3.1.3 Canais (CA)
Os Canais representam o modo como a empresa comunica e leva a sua proposta de valor até
cada segmento. Quando se aborda este bloco deve-se ter em atenção que este conceito abrange não
só a comunicação como a venda e até mesmo a distribuição - é a forma como a empresa interage
com os seus clientes.
Os Canais têm a função de dar a conhecer os produtos e/ou serviços da empresa (Divulgação),
apresentar propostas aos clientes e auxiliar estes na sua escolha (Avaliação), negociar e fechar con-
tratos/compras (Compra), estabelecer a entrega da oferta e responsabilizar-se por esta (Entrega) e
garantir continuidade da relação através de serviços pós-venda ou até mesmo de visitas comerciais
(Pós-Venda), Tabela 2.1.
Tabela 2.1: Tipos de Canais
Canais
Divulgação Como alertar o público para os produtos e/ou serviços da empresa?
Avaliação Como ajudar os clientes a avaliar a Proposta de Valor que a empresa oferece?
Compra Como permitir que os clientes comprem produtos e/ou serviços específicos?
Entrega Como fazer chegar a Proposta de Valor dos clientes?
Pós-Venda Como fornecer serviços de suporte após aquisição?
Os canais não são apenas a forma como a empresa distribui os seus produtos, para além deste
aspeto também têm que assegurar a venda e comunicação, podendo ou não ser realizados pela
própria empresa [3]. Na Tabela 2.2 está representada a divisão dos canais.
Quando uma empresa através dos seus meios chega até aos clientes, significa que utilizou
canais próprios, caso contrário recorreu a canais de parceiros. Os canais próprios ou de parceiros
podem subdividir-se em diretos ou indiretos. No primeiro caso estão incluídas as equipas de
vendas, plataformas online, linhas de contacto telefónico, etc., ou seja, todos os pontos de acesso
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Tabela 2.2: Classificação dos Canais
Tipos de Canais
Parcerias Próprios
Indireto Direto
Lojas próprias Força de vendas
Lojas de parceiros Vendas online
Revendedor -
direto à empresa. Por outro lado, quando o cliente não interage com a companhia estamos perante
canais indiretos, como por exemplo pontos de revenda.
A importância deste bloco encontra-se na forma como a proposta de valor chega até aos clien-
tes, sendo crucial assegurar a interligação entre todos os canais e otimizá-los.
Contudo, existe um fator a ter em conta, quando os canais utilizados são próprios, ou seja,
garantidos pela própria empresa o lucro e a independência do negócio é maior mas também exige
grandes investimentos a nível de recursos, tanto humanos como físicos. Por isso, diversas em-
presas optam por estabelecer parcerias que podem representar menor lucro mas por outro lado,
permitem reduzir o custo operacional.
As seguintes questões procuram definir quais os canais necessários para atingir os clientes.
1. Quais os canais que atingem cada segmento de clientes?
2. De que forma é atingido cada segmento de cliente?
3. De que forma estão interligados os canais da empresa?
De seguida é apresentado um exemplo de cada um dos canais possíveis:
- Divulgação: Comerciais, publicidade e “boca a boca”;
- Avaliação: Comerciais, através de reuniões ou demonstrações;
- Compra: Pontos de venda;
- Entrega: Transportadoras;
- Pós-Venda: Técnicos especializados.
2.3.1.4 Relacionamento com Cliente (RC)
No Relacionamento com Cliente determina-se a forma como a empresa se relaciona com os
clientes. A empresa pode optar por relações mais ou menos pessoais, desde telefone, correio
eletrónico, página web até um contacto mais pessoal, nomeadamente reuniões com as partes inte-
ressadas.
O tipo de relacionamento que a empresa escolhe estabelecer com o cliente também depende da
motivação que levou à procura de determinado cliente ou segmento de cliente. A motivação pode
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variar de acordo com o objetivo que a empresa determinou, pode ser para capturar novos clientes,
retenção de clientes, lançamento da marca ou aumento das vendas. De acordo com os diferentes
segmentos de clientes, pode-se distinguir diversos tipos de relacionamento, tais como:
• Assistência pessoal:
Este tipo de relação é baseada na interação humana, em que o cliente comunica diretamente
com um representante da companhia, este pretende ajudar o cliente durante o processo de
compra ou pós-venda. Este tipo de assistência encontra-se nos locais de venda, call center,
correio eletrónico ou outro tipo de contacto pessoal.
• Assistência pessoal personalizada:
Quando se opta por este tipo de relacionamento, a empresa destaca um representante para se
dedicar especificamente a um cliente. Este tipo de ligação, provoca ligações mais profundas,
íntimas e duradouras. Um caso diário deste tipo de relacionamento verifica-se na banca, em
que os gestores de conta são destacados de acordo com cada cliente.
• “Self-service”:
Neste tipo de relacionamento, a empresa não estabelece nenhum tipo de ligação com o
cliente. Neste caso, a empresa tem de fornecer todos os meios necessários para os clientes
ultrapassarem todas as fases sozinhos.
• Serviços automatizados:
Nesta situação acontece uma mistura entre o self-service e a automatização dos processos.
Por exemplo, de acordo com o perfil dos clientes, os serviços automatizados reconhecem as
características destes e fornecem aos clientes informações e propostas adequadas.
• Comunidades:
Atualmente, as empresas recorrem muito a este tipo de ligação com os clientes. Através da
utilização de comunidades os clientes podem trocar opiniões entre eles, resolver problemas
e a empresa tem a possibilidade de extrair informação para conhecer melhor os utilizadores
e seus problemas.
• Co-criação:
Por fim, algumas empresas tendem a sair dos tipos de relacionamento tradicionais com os
seus clientes. A co-criação permite que para além da empresa acrescentar valor para o
cliente, este também possa criar valor para esta. Por exemplo, o caso da Amazon, em que
os clientes podem escrever comentários acerca dos livros levando ao aumento do valor para
outros clientes.
Tal como nos blocos anteriores, este também tem associado a ele algumas interrogações que
definem o relacionamento da empresa com os clientes.
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1. Qual o tipo de relação que cada um dos segmentos de clientes espera estabelecer e manter
com a empresa?
2. Que tipo de relações é estabelecido?
3. Que custos estão associados a esse tipo de relação?
4. De que forma é que se integram no modelo de negócio?
Uma situação que ocorre constantemente na banca é o gestor realizar visitas periodicas à sua
carteira de clientes, promovendo, desta forma uma ligação mais pessoal com estes.
2.3.1.5 Fontes de Receita (FR)
Fontes de Receita identificam como a empresa gera rendimentos, este bloco também deve ser
abordado consoante o segmento de clientes. A segmentação dos clientes permite visualizar melhor
cada grupo e o valor que estes têm para a empresa.
Primeiro é necessário entender qual o valor que cada segmento de cliente está disposto a pagar.
Assim, é possível prever a receita gerada por cada segmento de clientes. Existem várias formas de
gerar fontes de receita [3], tais como:
• Venda de Ativos:
Quando a receita de uma empresa deriva da venda dos direitos sobre um produto físico. Por
exemplo, a Fiat vende automóveis, em que os compradores depois de adquirem as viaturas
são livres para conduzir, revender ou mesmo destruir.
• Taxa de Utilização:
Este tipo de fonte é criada através da utilização de um serviço especial, ou seja, quanto
mais o cliente usufrui dos serviços de uma empresa mais paga. Por exemplo, um cliente
hospedado num hotel, quantas mais noites passar neste mais paga.
• Taxa de Subscrição:
Neste caso, a receita é gerada com a venda contínua de um serviço. Por exemplo, um ginásio
fornece aos seus clientes assinaturas mensais ou anuais em troca de uma cota, e o ginásio
oferece os seus serviços durante esse período.
• Empréstimo / Aluguer / Arrendamento:
Este fluxo de receita é concebido através da exploração temporária por parte de um cliente,
este adquire o direito exclusivo de utilizar um determinado bem por um período fixo, em
troca a empresa cobra uma taxa. Desta forma, o credor adquire vantagem na possibilidade
de rentabilizar os seus bens. Por outro lado, pode ter mais despesas de manutenção.
Para os clientes também existem vantagens, pois alguns destes podem não possuir capital
para comprar determinado artigo. Este tipo de fluxo oferece a esses clientes uma forma de
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usufruir de algo que seria intangível para estes. Um bom exemplo desta situação é o aluguer
de carros, em que a empresa lucra continuamente com esta prática mas tem de arcar com as
despesas embutidas neste tipo de negócio. Quanto ao cliente, este utiliza o veículo e paga
por isso, contudo, é um investimento que não gera nenhum bem.
• Licenciamento:
A receita proveniente desta fonte é originada através da permissão cedida pela empresa ao
cliente, em que este pode utilizar a propriedade em troca de uma tarifa. O licenciamento
permite aos proprietários gerar ganhos através dos seus bens, sem precisar de fabricar um
produto ou comercializar um serviço. Caso verificado no setor informático, em que as
empresas que possuem patentes sobre determinada tecnologia cedem o direito de a utilizar
em troca de um valor.
• Taxa sobre Serviços Prestados por Intermediários:
Este fluxo representa a receita que advém dos serviços prestados através de outros. Como
o exemplo de um imobiliário, que vende uma casa e recebe uma percentagem dessa venda,
embora não seja o detentor da propriedade.
• Publicidade:
Receita resultante de tarifas para publicitar um produto, serviço ou marca. Atualmente, a
imprensa é quem mais lucra com este tipo de fluxo, sendo considerada parte essencial do
lucro total das empresas dessa área.
Cada fluxo de receita utiliza diferentes estruturas de preços, como indica a Tabela 2.3. É
necessário ter atenção a este fator, pois pode fazer diferença quanto às receitas geradas.
As questões que definem este bloco são:
1. Quanto é que os clientes estão dispostos a pagar pelo produto e/ou serviço?
2. Quanto é que eles pagam no momento?
3. Como é que eles pagam atualmente?
4. Como é que eles preferem pagar?
5. Quanto é que cada fluxo de receita contribui para as receitas totais?
Uma empresa pode possuir diversos tipos de fluxos, como por exemplo:
- Implementação de um produto (instalação de um ar-condicionado);
- Prestação de um serviço (reparação da canalização);
- Manutenção (limpeza do ar-condicionado);
- Aluguer (arrendar um apartamento).
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Tabela 2.3: Estrutura de Preços
Estrutura de Preços
PREÇOS FIXOS:
fixados de acordo com variáveis estáticas.
PREÇOS DINÂMICOS:
flutuam consoante o mercado.
Preços de ta-
bela
Preços fixos para pro-
dutos individuais, ser-
viços ou outro tipo de
propostas de valor.
Negociação Preço estabelecido du-
rante uma negociação
entre diversos atores,
portanto depende do
poder dos intervenien-
tes.
Característica
que depende
do período
O preço depende da
qualidade e quan-
tidade dos recursos
necessários para criar
a Proposta de Valor.
Gestão do
rendimento
O preço depende do
inventário e do período
da compra.
Dependente
do Segmento
de Cliente
Preço depende das ca-
racterísticas e do tipo
de segmento de cli-
ente.
Dependente
da varia-
ção real do
mercado
O preço é dinâmico,
variando de acordo
com a procura e oferta
do mercado.
Depende do
Volume
Preço em função do
volume produzido.
Leilões Determinado pela lici-
tação em leilão.
2.3.1.6 Recursos Principais (RP)
O bloco referente aos Recursos Principais descreve os bens necessários e mais importantes
para que o modelo de negócio funcione numa empresa. Estes permitem que a instituição produza
e entregue a sua proposta de valor aos seus clientes.
Para além de serem um componente essencial na proposta de valor, também interagem com
outros blocos, tais como o relacionamento com os clientes, canais e nas fontes de receita. Os
Recursos Principais podem ter diferentes origens, por isso são agrupados da seguinte forma:
• Físicos:
Esta categoria de recursos inclui os ativos físicos, como por exemplo fábricas, edifícios,
veículos, máquinas, sistemas, pontos de venda e redes de distribuição. Empresas como a
Wal-Mart, que possui uma grande cadeia de lojas e de infra estruturas por isso tem uma
forte dependência neste tipo de recursos, o que também implica um capital (ou seja, um
recurso financeiro) elevado.
• Intelectuais
Este tipo de recursos engloba marcas, conhecimento, patentes/direitos, parcerias e bases de
dados. Os recursos intelectuais são considerados componentes cada vez mais fortes para
sustentar um modelo de negócio consistente.
Contudo, este tipo de recursos é difícil de desenvolver mas quando quando é formulado
acrescenta um valor elevado à empresa. Empresas como a Nike ou a Sony são exemplos
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da relevância destes recursos, uma vez que dependem fortemente da marca, sendo este o
principal fator para o seu número de vendas.
• Humanos
Qualquer empresa precisa de recursos humanos, pois as pessoas são essencias para o funci-
onamento do negócio. Na indústria criativa/design os recursos humanos representam a base
do negócio, visto que estes é que possuem o conhecimento necessário.
• Financeiros
Alguns modelos de negócio requerem recursos financeiros elevados e/ou garantias para ob-
ter crédito junto a outras instituições que possam financiar o negócio.
Um caso interessante é o da empresa Ericsson, fabricante de telecomunicações que obtém
recursos junto à banca e mercado. Posteriormente, usa uma parcela dos seus rendimen-
tos para financiar os fornecedores dos equipamentos. Desta maneira, garante que os seus
pedidos são atendidos primeiro do que os da concorrência.
No entanto, os recursos principais/chave podem ser da própria empresa, ou arrendados pela
empresa, ou adquiridos de parcerias.
Este bloco é definido pelas seguintes perguntas:
1. Quais os recursos que a empresa precisa para criar ou seus produtos e/ou serviços?
2. Quais os recursos necessários para que os canais de distribuição entreguem as propostas de
valor?
3. Quais os recursos necessários para estabelecer o tipo de relacionamento que os clientes
exigem?
4. Quais os recursos que geram fontes de receita?
Por exemplo, uma empresa que desenvolve microchips (proposta de valor) requer alguns re-
cursos físicos como os componentes para produzir o material e para as instalações. Também requer
a componente financeira, capital para investir e pagar aos seus funcionários. E ainda, necessita de
recursos humanos (funcionários) e recursos intelectuais (conhecimentos).
2.3.1.7 Atividades Principais (AP)
Atividades Principais são tarefas que a empresa precisa de realizar, sendo essenciais para que
o modelo de negócio funcione o melhor possível. Tal como os recursos principais, as atividades
também estão ligadas à criação e entrega da proposta de valor, aos canais, receitas e ainda ao
relacionamento da empresa com os clientes.
As atividades principais também podem variar consoante modelo de negócio praticado pela
empresa, assim como os recursos mencionados na secção anterior. As atividades principais/chave
podem ser classificadas da seguinte forma:
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• Produção
As atividades ligadas à produção estão relacionadas com a projeção, fabrico e entrega da
proposta de valor, normalmente em quantidades substanciais e/ ou de qualidade superior.
Este tipo de atividades é o mais frequente nos modelos de negócio do setor industrial.
• Resolução de problemas
Atividades Principais deste tipo têm o objetivo de gerar novas soluções para os problemas
individuais de cada cliente. Normalmente, as empresas que realizam este tipo de operações
são consultorias, hospitais e entre outras. Estas baseiam o seu modelo em atividades como
gestão de conhecimento e formação contínua.
• Plataforma / rede
Os modelos de negócio que possuem uma plataforma como recurso são dominados pelo
próprio conceito ou rede. Este tipo de atividades está associado a networks, plataformas de
correspondência, software e até as próprias marcas podem funcionar como plataforma.
Um exemplo deste tipo de modelo é o eBay, empresa que se encontra continuamente a de-
senvolver e manter a sua plataforma. Este modelo de negócio requer a utilização de cartões
de crédito para que as compras sejam realizadas, dando ganhos e sobrevivendo através de
parcerias.
Outra situação verifica-se na Microsoft que exige uma gestão de interface entre o software
de outros fornecedores e a sua plataforma operacional, Windows. Este tipo de atividades
principais está relacionado com a gestão da plataforma, fornecimento de serviços e promo-
ção da rede.
As Atividades Principais são traduzidas através das seguintes questões:
1. Quais são as principais atividades que as propostas de valor envolvem?
2. Quais as atividades envolvidas nos canais de distribuição?
3. Quais as atividades necessárias para estabelecer o relacionamento com o cliente?
4. Quais as atividades principais que criam fontes de receita?
2.3.1.8 Parcerias Principais (PP)
As Parcerias Principais visam descrever a rede de fornecedores e/ou parceiros (empresas, ins-
tituições e pessoas) necessárias para o funcionamento do modelo de negócio. As organizações
procuram estabelecer alianças para otimizar os seus modelos, reduzir os riscos ou adquirir recur-
sos que sozinhas não teriam condições.
No entanto, não é aconselhável deixar todos os recursos chave nem todas as atividades prin-
cipais com os parceiros para que a empresa não crie dependência sobre as suas alianças. Existem
três tipos de motivações que levam as empresas à procura de parcerias, tais como:
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• Otimização e economia de escala:
A razão mais básica para a busca de uma parceria existe na relação entre o comprador-
fornecedor em que o objetivo é otimizar a alocação de recursos e/ou atividades. Não faz
sentido que uma empresa possua todos os recursos e realize todas as atividades de forma
isolada. A otimização e economia de escala nas parcerias pretende reduzir os custos, prin-
cipalmente quando envolve a utilização de infraestruturas.
• Redução de risco e incerteza:
As parcerias podem ajudar a reduzir o risco num ambiente competitivo, caracterizado pela
incerteza. Embora, não seja comum, os concorrentes podem formar alianças estratégicas,
quando deveriam estar a competir um com o outro.
Por exemplo, o Blu-ray, que é um formato de disco ótico, foi criado em parceria com um
grupo de líderes do mundo da eletrónica, mas os membros individuais competiam na venda
dos seus próprios produtos.
• Aquisição de recursos e atividades particulares:
Como poucas empresas possuem todos os recursos ou conseguem realizar todas as ativi-
dades necessárias ao seu modelo de negócio, surge este tipo de motivação. Portanto, em
vez de uma empresa investir em recursos ou despender tempo/dinheiro a realizar atividades,
recorre a outras empresas para se responsabilizarem por estes aspetos, fornecendo apenas as
ideias e/ou conhecimento. Tais parcerias podem ser motivadas por necessidades de adquirir
conhecimento, licenças ou acesso aos clientes.
As perguntas seguintes definem este bloco:
1. Quem são os principais parceiros?
2. Quem são os principais fornecedores?
3. Que recursos principais a empresa adquire através de parceiros/fornecedores?
4. Quais as principais atividades que os parceiros executam?
Supondo que um fabricante de telefones móveis pode licenciar um sistema para os aparelhos
móveis, em vez de ser a própria empresa a desenvolver este. Outro exemplo, poderá ser numa
corretora que opta por confiar nos agentes independentes para vender as suas casas, em vez de
criar uma força de vendas interna.
2.3.1.9 Estrutura de Custos (EC)
A Estrutura de Custos envolve os principais gastos associados ao desenrolar do modelo de
negócio. Este bloco está associado à criação, entrega de valor, administração do relacionamento
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com clientes e a geração de receitas uma vez que todos estes possuem custos. Estes podem ser cal-
culados depois de definir os recursos, atividades e principais parcerias. Contudo, alguns modelos
de negócio envolvem mais custos do que outros.
Naturalmente, os custos devem ser minimizados em todos os modelos de negócio mas as
estruturas de baixo custo são mais importantes numas empresas do que noutras. Um exemplo de
empresas que optaram por estruturas de baixo custo são as companhias aéreas. Quando se analisa
os custos associados a um modelo de negócio, deve ter-se em atenção se estes são orientados ao
custo ou ao valor:
- Orientado ao custo:
Neste caso, os modelos de negócio estão centrados em minimizar os custos sempre que
possível. Embora este tipo de abordagem vise a criação e manutenção de uma estrutura
de custos mais baixa possível, se necessário este tipo de empresas reduz o preço das suas
propostas de valor, maximiza a automação e muitas vezes recorre a outsourcing. As compa-
nhias aéreas como Rynair e easyJet recorrem a este tipo de modelo impulsionando o custo.
- Orientado ao valor:
Por outro lado, existem empresas que se concentram mais na criação de valor para o cli-
ente, desvalorizando mais o custo dos seus projetos. Este tipo de situações, geralmente,
gera propostas de valor superiores e/ou serviços personalizados que podem agregar mais
valor. Pode-se verificar este tipo de orientação em hotéis de luxo, que possuem luxuosas
instalações e serviços exclusivos.
As estruturas de custos podem dividir-se de acordo com as suas características:
• Custos fixos:
São os custos que se mantêm independentemente do volume de bens ou serviços produzidos,
como por exemplo o aluguer de um terreno. Algumas empresas, como as de manufatura,
são caracterizadas por praticarem este tipo de custos.
• Custos variáveis:
Este tipo de custos varia proporcionalmente em função do volume de produtos ou dos servi-
ços prestados. Algumas empresas, como por exemplo organizações que promovem festivais
de música são conhecidas por uma alta proporção de custos variáveis.
• Economias de escala:
As economias de escala têm vantagem na medida em que a empresa aproveita-se da sua
produção para se expandir. Por exemplo, as grandes empresas aproveitam o seu enorme
poder de compra para beneficiar de menores taxas de compra. Este fator e outros provocam
a redução do custo médio das unidades produzidas permitindo o aumento da produção.
• Economias de escopo:
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Por fim, este tipo de custo também possui a vantagem, de que a empresa usufrui devido
ao facto de atingir um número maior de objetivos relativamente às suas operações. Por
exemplo, uma grande empresa através das suas atividades de marketing ou/e com os seus
canais de distribuição consegue suportar vários produtos.
Por fim, as questões associadas a este bloco são:
1. Quais são os custos mais importantes inerentes ao modelo de negócio?
2. Quais são os recursos principais mais caros?
3. Quais as atividades principais mais dispendiosas?
Uma empresa que produz e monta sistemas de aquecimento tem diversos custos, como:
- Custos fixos: Aluguer de instalações e salários dos funcionários.
- Custos variáveis: Valor do gás ou eletricidade.
- Economias de escala: Aquisição dos componentes.
- Economias de escopo: Os comerciais e técnicos promovem os seus produtos e/ou serviços.
2.3.2 PSS Business Model
O PSS Business Model, assim como o modelo anterior, é uma ferramenta que possibilita a
conceção do modelo de negócio por uma empresa. Este surgiu no âmbito académico, e foi de-
senvolvido por Henrique Ribeiro durante a conclusão do Mestrado em Engenharia de Serviços e
Gestão. O trabalho desenvolvido pelo estudante partiu da constatação de que o Business Model
Canvas não se adaptava a empresas que possuíam um sistema com produto e serviço integrado
(PSS) [1].
Uma vez que este trabalho se encontra a ser desenvolvido através da especialidade de Gestão
Industrial e no Mestrado Integrado em Engenharia Eletrotécnica e de Computadores, é essencial
possuir um modelo que se ajuste à indústria de bens de equipamento. Posto isto, o PSS Business
Model é um pilar fundamental para esta dissertação.
Quanto à constituição deste modelo é em tudo muito semelhante ao anterior, contudo possui
mais três blocos para possibilitar a aplicação a empresas com um PSS.
Na Figura A.2 encontra-se um quadro desenvolvido nesta dissertação para facilitar a perceção
e facilitar a descrição deste. O PSS Business Model é composto por doze blocos, sendo que os
nove primeiros são iguais ao Business Model Canvas, e os restantes blocos foram incluídos com a
finalidade de transmitir a criação de valor ao longo da rede em que a empresa se encontra.
Nas subsecções seguintes vão ser apresentados os três blocos que foram acrescentados [1].
Não se justifica colocar a descrição dos outros blocos, uma vez que os restantes são iguais e a
explicação de cada bloco já foi realizada na secção 2.3.1 deste capítulo.
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Figura 2.4: PSS Business Model
2.3.2.1 Atividades Principais dos Parceiros (APP)
Algumas empresas recorrem a parceiros para que estes realizem algumas atividades relacio-
nadas com a conceção, desenvolvimento ou entrega da proposta de valor. Contudo, o valor que
essas atividades possuem é perdido, ou seja, o cliente não terá a perceção daquilo que se encontra
por detrás das suas ofertas.
Portanto, este bloco é responsável pela descrição das atividades principais, que envolvem as
propostas de valor de uma empresa, para que o valor que estas acrescentam não seja perdido. As
atividades realizadas pelos parceiros também estão profundamente ligadas à criação de valor, pelo
que é necessário transmitir esse valor ao longo da rede até que o produto e/ou serviço chegue ao
cliente final (consumidor).
Quando uma empresa reflete sobre o seu modelo de negócio é essencial considerar as compe-
tências e atividades pertencentes aos parceiros, este fator também pode ser decisivo na escolha das
associações que se pretende estabelecer entre empresas. Um parceiro deve ser escolhido quando se
verifica que este pode acrescentar valor e consegue transmitir isso ao longo da rede até ao cliente.
Normalmente, as parcerias e as atividades que estes desempenham são essenciais para o sucesso,
qualidade e satisfação dos clientes com o sistema (produto e/ou serviço) que lhes chega.
Pode verificar-se a situação em que uma empresa recorre a parceiros indiretos, virtuais ou
temporários para executarem atividades principais. Nesta situação, as atividades externas estão
extremamente ligadas ao valor da oferta, logo a empresa tem que as integrar no seu modelo de
negócio para passar o valor das suas ofertas.
Quando se anexa as principais atividades dos parceiros, está a colocar-se no modelo de negócio
um recurso muito importante, uma vez que a empresa fica a compreender como são efetuadas as
atividades-chave pelos parceiros e o valor que estas acrescentam aos produtos e/ou serviços.
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Outra vantagem deste bloco é trazer alguma segurança para a empresa e não ficar completa-
mente independente do parceiro que possui. Supondo que uma parceria chegasse ao fim, a empresa
teria diversos problemas. No entanto, se a empresa possuir a informação deste bloco pode adotar
medidas para se reorganizar e procurar outro parceiro ou mesmo renegociar as parcerias que de-
tém. Por fim, este bloco também permite escolher potenciais parcerias de forma mais segura, pois
ajuda a observar se as atividades realizadas por estas,de facto, acrescentam valor.
Para compreender melhor este bloco vamos supor que uma empresa que faz a instalação de
ar-condicionado apenas presta um serviço ao seu cliente. Um das parcerias que este tipo de em-
presa precisa é um fornecedor destes equipamentos. Neste caso, se não integrasse as atividades
realizadas pelo parceiro, como conceção, design, desenvolvimento e entrega, o valor que seria
acrescentado ao cliente final seria apenas o da aplicação do equipamento.
Desta forma, o valor que chega até aos consumidores finais é muito mais elevado e para con-
trolar o modelo de negócio é necessário entender de que forma é que os parceiros trabalham.
Algumas questões pertinentes para identificar os Processos Principais de Desenvolvimento
são:
1. Quais são as principais atividades desenvolvidas pelos parceiros que envolvem as propostas
de valor?
2. Quais as atividades envolvidas nos canais de distribuição que são realizadas por entidades
externas?
3. Quais as atividades necessárias para estabelecer o relacionamento com o cliente que envolva
outras empresas?
4. Quais as atividades principais dos parceiros que criam fontes de receita?
2.3.2.2 Processos Principais de Desenvolvimento (PPD)
Ao longo de todos os blocos foi referida a importância do valor que as ofertas possuem e a
forma como este é entregue ao cliente. Contudo, é nos processos que esse valor é acrescentado
aos produtos e/ou serviços e também é através destes que as empresas se podem diferenciar da
concorrência.
Um processo pode ser considerado como um conjunto de atividades com determinados ob-
jetivos bem definidos que visam agregar valor ao sistema produto/serviço que é criado para os
clientes. Os processos representam a forma como as organizações desenvolvem e coordenam as
suas atividades para satisfazer as necessidades dos seus clientes. Para além disto, são responsáveis
por transformar entradas em saídas com valor agregado. Estruturar a organização por processos
tem diversas vantagens, nomeadamente:
- Redução de custos, uma vez que só necessita de proprietário, um conjunto de documentação
e material para treinar e ainda, um sistema de informação;
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- Padronização de processos, serve para apresentar aos fornecedores, clientes e parceiros,
permitindo a diminuição de custos de transição;
- Aumentar a flexibilidade, pois quando há padronização de processos e este é repetido é mais
fácil transmitir a necessidade.
Relembrando que este projeto dá especial atenção à industria PSS, o alinhamento do desenvolvi-
mento do produto e serviço tem especial importância para as empresas. O desenvolvimento de
novos produtos e o desenvolvimento de novos serviços é um passo crucial para as empresas que
produzem e comercializam máquinas indústrias com serviços associados a estas.
À medida que se cria o produto e serviço, em paralelo, a metodologia de desenvolvimento
deve integrar ambos, criando um única forma de acrescentar valor. Portanto, a integração tem o
objetivo de unir as tarefas de projeto que podem e devem ser executadas simultaneamente [1].
O ambiente competitivo sentido pelas empresas obriga-as a suportar e ter flexibilidade sufici-
ente para responder às necessidades, aos pedidos e às exigências dos clientes, o que transforma
este fator em crítico para que as empresas alcancem o sucesso. Outro fator condicionante re-
mete para as cadeias de abastecimento, fornecedores e parceiros, principalmente os parceiros têm
especial importância porque interferem no desenvolvimento dos produtos e serviços.
Os processos de negócios multi empresariais são implementados por meio de processos de
fluxo de trabalho, ao contrário dos processos de workflow tradicionais, onde todas as atividades
são realizadas pela mesma empresa [10]. A vantagem para as empresas que se organizam de
acordo com os seus processos reflete-se no impacto sobre a sua própria organização, mas também
na forma como a organização se relaciona com a sua rede.
As alianças estratégicas e parcerias podem trazer diversas vantagens, tais como a rapidez na
entrada do mercado, divisão de riscos, principalmente económicos, transferência de tecnologia,
aumento da produção e eficiência de implementação. Estas redes de parceiros exigem compe-
tências complementares que estão presentes dentro do indivíduo que compõem a rede, a fim de
beneficiar da colaboração com os outros [11].
Os blocos do modelo Canvas estão intrinsecamente ligados, os principais processos de de-
senvolvimento estão ligados às atividades principais e estas aos recursos principais. Os processos
compreendem um conjunto de atividades principais para transformar ou utilizar os recursos chave.
Embora as atividades e os recursos já estejam mapeados no modelo referido anteriormente, os pro-
cessos não se encontram na mesma situação, tendo em conta que estes podem referir-se à parte
interna ou externa da empresa. É uma mais-valia para as empresas adotar uma orientação para os
processos porque possibilita inovação e avanço.
Os processos também oferecem outras vantagens para além de melhorar as atividades (inter-
namente) ajudando também a mapear, definir e melhorar a comunicação com os parceiros (exter-
namente). Este fator reflete-se na melhoria dos fluxos dos produtos e serviços, na diminuição de
custos, otimização de processos e na melhoria da comunicação.
Apesar da importância notória de todos os processos, os processos relacionados com o desen-
volvimento dos produtos e serviços são os mais relevantes em empresas PSS. O desenvolvimento
28 Estado da Arte
dos produtos e dos serviços pode trazer grande vantagem competitiva, tal como referido anterior-
mente, assim, o mapeamento dos processos ligados ao desenvolvimento e integração dos produtos
e serviços para o modelo de negócio é uma vantagem.
As questões que devem ser colocadas são:
1. Quais são os processos de desenvolvimento de produtos e serviços da empresa?
2. Quais são os processos de desenvolvimento de produtos e serviços realizados pelos parcei-
ros?
2.3.2.3 Configuração da Rede de Valor (CRV)
Uma rede de negócio é um conjunto de organizações que se encontram interligadas com o
objetivo de criar uma proposta de valor atraente para os clientes. Cada interveniente da rede
tem uma função específica, que deve ser cumprida o melhor possível, de forma a proporcionar o
sucesso à rede.
Os modelos de negócio que incluem este bloco permitem alcançar a satisfação dos clientes
com mais facilidade, uma vez que esta é obtida através da entrega de uma proposta de valor que
é construída ao longo da cadeia de valor. A rede de valor está diretamente ligada às atividades
principais dos parceiros, pois são estas últimas as responsáveis pelo aumento do valor das ofertas
que chegam até aos clientes.
Tal como se pode observar, a inclusão destes dois blocos no Business Model Canvas é muito
importante, pois permite que as empresas incluam a sua rede de parceiros e as atividades de que
estes são responsáveis.
O bloco Configuração da Rede de Valor permite conhecer a rede, a fim de expandir ou retirar o
número de participantes da rede ou ainda de modificar o tipo de ligação com os parceiros de modo
a retirar o máximo de benefícios possíveis.
De salientar que uma empresa pode possuir diversas configurações da rede de valor. Com vista
a facilitar a perceção destas é aconselhável recorrer a um mapeamento gráfico criado através de
diversos processos que serão referidos posteriormente.
Contudo, pode-se começar por criar um diagrama de processos relacionais a partir das princi-
pais atividades. Esta informação oferece uma estrutura para que a empresa seja capaz de mapear
as suas próprias configurações de rede e, em paralelo, mapear o tipo de relações que a organização
tem com cada parceiro, fornecedor ou cliente.
As questões levantadas por este bloco são:
1. Qual é a rede de valor criado entre a empresa e os parceiros desta?
2. Qual o valor que os parceiros acrescentam aos produtos/serviços da empresa?
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2.4 Análise de Plataformas
Nesta secção descreve-se e compara-se as plataformas existentes que permitem auxiliar os
utilizadores na criação de modelos de negócio. As plataformas selecionadas para este estudo são
comparadas através dos mesmos critérios, que também estão definidos nesta secção.
Atualmente existem várias plataformas na web que fornecem este tipo de serviços, embora
muitas delas ainda se encontrem em desenvolvimento e estejam limitadas ao Business Model Can-
vas, proposto por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur em 2010.
2.4.1 Critérios de Comparação
As características selecionadas para realizar a comparação das plataformas foram as seguintes:
• Acessibilidade (ACE):facilidade de encontrar a ferramenta quando utilizada a expressão
"‘tool for business model"’ num motor de busca;
• Autenticação (AUT):necessidade de recolher dados/informação sobre o utilizador para que
este possa servir-se da aplicação em causa;
• Conteúdo (CON):dados necessários, relativos a modelos de negócio, para informar o utili-
zador acerca do tema;
• Custo (CUS):para usufruir de algumas plataformas, o usuário pode ter de pagar uma taxa,
noutras a sua utilização pode ser gratuita;
• Diversidade (DIV):quantidade de modelos e ferramentas que a aplicação permite consul-
tar/utilizar;
• Feedback (FEED):funcionalidade que permite aos utilizadores deixar a sua opinião sobre a
plataforma;
• Idioma (IDI):variedade de línguas que o website oferece aos utentes;
• Infraestrutura (INF):organização da aplicação, considerando o interface;
• Navegabilidade (NAV):comodidade na utilização da aplicação;
• Orientação (ORI):capacidade da plataforma ajudar o utilizador num determinado pro-
blema;
• Partilha (PAR):funcionalidade de consultar e compartilhar os seus modelos e ideias com a
rede de usuários;
• Portabilidade (POR):capacidade da aplicação permitir a visualização e impressão da ideia
de negócio;
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Cada uma das características apresentadas anteriormente possui uma classificação, por exem-
plo a acessibilidade de uma plataforma pode ser Alta, Média ou Baixa. Para facilitar a classificação
e a comparação das plataformas, na Tabela 2.4 são apresentadas as características de todas aquelas
que foram abordadas.
Tabela 2.4: Legenda Características
Característica Legenda de Pontuação1 2 3
Acessibilidade Baixa Média Alta
Autenticação Solicita - Não Solicita
Conteúdo Excessiva Reduzida Suficiente
Custo Pago s/período experimental Pago c/período experimental Gratuito
Diversidade Baixa Média Alta
Feedback Não - Sim
Idioma Um Dois ou Três Vários
Infraestrutura Fraca Razoável Boa
Navegabilidade Fraca Razoável Boa
Orientação Nenhuma Pouca Boa
Partilha Não - Sim
Portabilidade Não - Sim
2.4.2 Plataformas existentes
2.4.2.1 Business Model Brainstorm Kit - BMBK
Business Model Brainstorm Kit [12] embora possua uma página na web é uma ferramenta
física que oferece ao usuário a possibilidade de visualizar o modelo de negócio, gerando um
brainstorming em torno deste.
No contexto deste trabalho e atendendo ao facto de que um dos objetivos principais é que a
ferramenta possibilite ao utilizador partilhar o seu modelo e consultar outros, esta ferramenta não
cumpre este tipo de requisito, Tabela 2.5. E ainda, o Business Model Brainstorm Kit tem uma forte
ligação com o modelo Canvas, pelo que mais uma vez, torna a sua utilização muito limitada.
Tabela 2.5: Análise Business Model Brainstorm Kit
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
BMBK 1 3 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1
2.4.2.2 Business Model Designer - BMD
Business Model Designer [13] é uma aplicação web que permite que o utilizador crie o seu
modelo e ainda possa partilhar este, da mesma forma que pode recorrer a um explorador consul-
tando modelos de outros usuários. Os modelos gerados por esta ferramenta têm de respeitar um
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único quadro, que neste caso é o modelo Canvas.
Contudo, tendo em conta os requisitos pretendidos, esta aplicação tem algumas das caracte-
rísticas que se procura, nomeadamente, a capacidade de partilhar modelos e gerar algum suporte
para o modelo de negócio, Tabela 2.6.
Tabela 2.6: Análise Business Model Designer
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
BMD 1 1 3 3 1 3 2 3 3 1 3 3
2.4.2.3 Business Model Fiddle - BMF
Business Model Fiddle [14] é uma ferramenta web que oferece ao utilizador a possibilidade de
mapear o seu negócio através do modelo Canvas. Esta aplicação é muito semelhante à anterior,
contudo possui a limitação de não facultar ao usuário outros modelos para que este possa ter
alguma orientação, Tabela 2.7.
Tabela 2.7: Análise Business Model Fiddle
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
BMF 3 3 3 3 1 1 3 3 3 3 1 1
2.4.2.4 Business Model Press - BMP
Business Model Press [15] ajuda o utilizador a gerar hipóteses para uma determinada ideia
através do modelo Canvas. A sua ferramenta permite acompanhar experiências que, posterior-
mente, são validadas e partilhadas com diversas pessoas de forma a promover a melhoria dessa
mesma ideia.
Embora seja bastante útil também não satisfaz as condições pretendidas, uma vez que não é
possível consultar modelos de outros utilizadores, Tabela 2.8.
Tabela 2.8: Análise Business Model Press
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
BMP 1 1 2 2 1 1 1 2 1 1 3 1
2.4.2.5 Canvanizer - C
Canvanizer [16], dentro das aplicações estudadas é aquela que possui um número conside-
rável de ferramentas para auxiliar o usuário no mapeamento da sua ideia. Esta não se restringe
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ao modelo Canvas, para além deste também oferece outros modelos, como por exemplo, Lean
Canvas, Lean Change Canvas,Customer Journey Canvas, Service Blueprint Canvas, entre outros.
Para além de oferecer uma grande diversidade de modelos, algo que é importante neste contexto,
também explica como estes funcionam e o seu objetivo, Tabela 2.9.
Também tendo em conta o objetivo deste trabalho, esta aplicação possui falhas, como o facto
de não ser possível partilhar os modelos e, com isto, também não poder consultar outros modelos
como fonte de pesquisa. Outra lacuna encontrada nesta aplicação reside no facto de não existir
uma orientação quanto às etapas que o utilizador deve trilhar para chegar ao seu objetivo.
Tabela 2.9: Análise Canvanizer
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
C 1 1 3 3 3 1 1 3 3 3 1 3
2.4.2.6 Lean Canvas - LC
Lean Canvas [17] é uma aplicação que, ao contrário da maioria, não assenta diretamente sobre
o modelo Canvas mas sim num modelo proveniente deste. Esse modelo é designado por Lean
Canvas e consiste numa adaptação do modelo de negócios da Canvas,de Alexander Osterwalder.
Esse modelo foi criado por Ash Maurya com o intuito de obter algo mais rápido, conciso e efi-
caz. O Lean Canvas concentra-se em problemas, soluções, indicadores e vantagens competitivas.
Quanto à sua estrutura é muito semelhante ao Canvas mas algumas secções foram alteradas.
Comparando com a aplicação que se pretende desenvolver, a ferramenta disponibilizada na
web Lean Canvas, não cumpre objetivos principais, tais como, partilha de modelos, consulta de
modelos e ainda, considerando esta funcionalidade muito importante, esta aplicação não guia o
utilizador nas diversas fases que existem quando este pretende explorar e concretizar uma ideia,
Tabela 2.10.
Tabela 2.10: Análise Lean Canvas
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
LC 2 1 3 3 1 1 1 2 3 1 1 3
2.4.2.7 Lean Launch Lab - LLL
Lean Launch Lab [18] é mais uma das aplicações que se restringe ao modelo de Alexander
Osterwalder. Contudo, oferece outras funcionalidades, como por exemplo, inserir tarefas associ-
adas a um determinado bloco do modelo e consultar o estado das mesmas. Também é possível
registar sugestões de atividades a realizar de acordo com o bloco, por exemplo entrevistas.
No entanto, não cumpre os requisitos pretendidos visto que, não contempla as funcionalidades
referidas anteriormente como partilhar, consultar, etc. Consultar Tabela 2.11.
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Tabela 2.11: Análise Lean Launch Lab
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
LLL 1 1 3 2 3 1 1 3 3 3 1 3
2.4.2.8 Plan Cruncher - PC
Plan Cruncher [19] cria um resumo do plano de negócio para uma empresa começar quando
está à procura de investimento externo. É uma ferramenta muito intuitiva, uma vez que o utilizador
apenas escolhe os ícones que representam algumas das respostas padrão que um plano de negócios
deve proporcionar.Estes ícones servem como abreviações de ideias bastante simples e esse modelo
pode servir como base para, posteriormente, ser realizada uma descrição longa e detalhada do
plano de negócios real, Tabela 2.12.
Embora seja uma ferramenta bastante prática, também não cumpre os requisitos pretendidos
para uma aplicação mais direcionada para a orientação de todo o negócio, desde a análise da ideia
até à implementação dessa mesma ideia. Também não possibilita a consulta/partilha de modelos
para auxiliar outros utilizadores.
Tabela 2.12: Análise Plan Cruncher
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
PC 1 3 2 3 1 1 3 1 3 3 1 1
2.4.2.9 The Bussiness Model Canvas - TBMC
Por último, The Bussiness Model Canvas [20] também se baseia no modelo Canvas, no entanto
oferece funcionalidades para além de mapear o negócio. Por exemplo, permite associar custos às
atividades. The Bussiness Model Canvas é uma aplicação avançada no que toca ao modelo base,
mas apresenta desvantagens semelhantes às plataformas anteriores, tais como não ter capacidade
de orientação, partilha e/ou consulta, Tabela 2.13. Também restringe os utilizadores porque apenas
pode ser executada num iPad. No entanto, os criadores desta aplicação encontram-se a desenvolver
uma alternativa para abranger mais usuários.
Tabela 2.13: Análise The Business Model Canvas
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
TBMC 3 3 3 1 2 1 1 2 3 3 1 3
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2.4.3 Conclusão da Análise de Plataformas
Com base nas aplicações estudadas e a pontuação atribuida de acordo com as característi-
cas selecionadas, na Tabela 2.14 encontra-se o resumo de todas as plataformas e a sua respetiva
avaliação.
Tabela 2.14: Análise Plataformas
Ferramentas
Características
ACE AUT CON CUS DIV FEED IDI INF NAV ORI PAR POR
BMBK 1 3 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1
BMD 1 1 3 3 1 3 2 3 3 1 3 3
BMF 3 3 3 3 1 1 3 3 3 3 1 1
BMP 1 1 2 2 1 1 1 2 1 1 3 1
C 1 1 3 3 3 1 1 3 3 3 1 3
LC 2 1 3 3 1 1 1 2 3 1 1 3
LLL 1 1 3 2 3 1 1 3 3 3 1 3
PC 1 3 2 3 1 1 3 1 3 3 1 1
TBMC 3 3 3 1 2 1 1 2 3 3 1 3
2.5 Oportunidade
A diversidade de ferramentas existentes na web é aceitável, e muitas das aplicações são um
ótimo ponto de partida. No entanto, a ideia deste trabalho é acompanhar o utilizador desde o surgi-
mento de uma necessidade/ideia até à conceção/desenvolvimento e/ou implementação da mesma,
independentemente do tipo de sistema que a empresa possua.
Um dos requisitos relevantes é a capacidade de possuir a funcionalidade de partilha e/ou con-
sultar modelos de outras empresas ou simples utilizadores. A Business Model Designer [13]
oferece essa possibilidade ao utilizador mas é muito limitada a nível da sua diversidade de mo-
delos e ainda não fornece a orientação necessária durante todas as fases pelas quais uma ideia é
conduzida. O número de ferramentas oferecido pelas plataformas mencionadas anteriormente é
muito reduzido, com a exeção de Canvanizer [16].
Contudo, o objetivo desta nova aplicação é orientar as diversas fases que constituem o de-
senvolvimento de um produto e/ou serviço. Este requisito não foi verificado em nenhuma das
anteriores, logo a nova aplicação pretende sugerir não só mais ferramentas para auxiliar o empre-
endedor no seu negócio, como também guiá-lo até ao sucesso da sua ideia.
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Capítulo 3
Suporte à Criação de Novos Modelos de
Negócio
Neste capítulo referem-se os conteúdos necessários para suportar a aplicação. Começando
pela secção 3.1 que aborda os principais modelos, que se encontram divididos por blocos. Em
coerência com a divisão inata dos mesmos, explora-se cada uma das suas divisões.
Na secção 3.2 é apresentada uma das ferramentas que foi sugestão do suporte dos blocos ex-
postos na secção anterior. O objetivo é exemplificar de que forma esta funcionalidade da aplicação
poderá ajudar os usuários.
Por fim, na secção 3.3 consta a última funcionalidade da aplicação, isto é, expõe-se um con-
junto de casos de aplicação para auxiliar o usuário no desenvolvimento do seu negócio.
3.1 Modelos
Nesta secção podem ser consultados os dois modelos principais que são a base desta disser-
tação, Business Model Canvas e PSS Business Model. Contudo, como os modelos possuem nove
blocos comuns, na abordagem ao segundo modelo apenas são retratados os blocos que não cons-
tituem o primeiro modelo.
Além de uma descrição e um conjunto de perguntas-chave, descreve-se, para cada bloco, uma
secção de suporte passo-a-passo para cada divisão. Sugerem-se ainda um conjunto de indicadores
que permitem a avaliação do desempenho do modelo negócio de forma parcial (bloco a bloco) ou
global.
Durante a apresentação do suporte dos blocos irão surgir algumas ferramentas recomendadas
para apoiar o desenvolvimento do modelo de negócio. Essa funcionalidade será abordada na
secção 3.2.
De salientar que a aplicação pode acolher utilizadores com níveis de conhecimento diferentes.
No entanto, o suporte destina-se àqueles que procuram mais apoio para construir o seu negócio.
Para aqueles que já possuem conhecimentos sólidos, a aplicação propõe apenas o preenchimento
dos blocos através das perguntas-chave.
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3.1.1 Business Model Canvas
O Business Model Canvas, tal como referido anteriormente, representa parte significativa desta
dissertação. Nesta secção são abordados os nove blocos que constituem este modelo, Figura A.1.
3.1.1.1 Segmentos de Clientes - SC
Segmento de Clientes representa o público que os produtos e serviços da empresa pretendem
satisfazer. Estes podem ser agrupados de acordo com as suas características, o que permite criar
os segmentos.
Quando se realiza esta separação, a tarefa seguinte torna-se mais fácil e permite satisfazer
um número significativo de clientes com os mesmos meios. Ou seja, para os elementos de cada
segmento a Proposta de Valor, os Canais e a Relação com Clientes é a mesma.
As questões que a plataforma deve colocar aos seus utilizadores são as seguintes:
- Qual é o público-alvo? Para quem é o valor que se cria?
- Quais são as características do público-alvo?
- Quais são os potenciais clientes?
- Quais são os clientes mais importantes?
- Quais as características/necessidades comuns dos clientes?
- Quais os clientes que são abrangidos da mesma maneira?
O suporte definido para este bloco é constituído pelas seguintes etapas:
1o Passo – Especificar a oferta e o mercado: Primeiro, é necessário o utilizador identificar
as ofertas que a empresa possui, embora não seja necessário que estas sejam os produtos e/ou
serviços definitivos da organização.
Depois, deverá analisar qual o mercado em que a empresa vai atuar, por exemplo, uma firma
que pretende lançar uma nova marca de automóveis. Neste caso, deve indicar plataforma na qual
a sua empresa estará no setor automóvel.
É necessário ter uma ideia, nem que seja vaga, da proposta de valor e do ramo em que a
companhia estará a ingressar. O foco deste bloco é a especificação dos clientes e o agrupamento
deles em segmentos para facilitar a interação da empresa com os clientes.
2o Passo – Estudar o mercado: Nesta fase a empresa deve realizar uma análise externa a si
mesma, de forma a estudar e dimensionar o mercado em que se pretende lançar.
Assim, é recomendado ao utilizador procurar informação em entidades públicas nacionais ou
internacionais, como por exemplo, o Instituto Nacional de Estatística (INE), Banco de Portugal,
Gabinete de Estatísticas da União Europeia (EUROSTAT), Organização para a Cooperação, De-
senvolvimento Económico (OCDE), entre outros. Também é importante realizar análises mais
específicas de acordo com o setor ou área em que a empresa se pretende inserir.
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Após uma análise mais geral é aconselhado realizar um Market Survey, ferramenta recomen-
dada pela aplicação nesta fase do desenvolvimento do modelo de negócio.
3o Passo – Avaliar a concorrência: De seguida, é necessário que a empresa se foque nos
líderes do mercado, informação que deve ser retirada da etapa anterior. É aconselhável conhecer
bem a concorrência, se necessário visitá-la para compreender como é que esta se relaciona com os
seus clientes, ou contactá-la através das vias que oferece. Para além de estudar o relacionamento
que a concorrência estabelece com os seus clientes, convém avaliar as propostas de valor e a forma
como esta chega aos clientes.
Nesta fase, a aplicação sugere ao utilizador duas ferramentas - Benchmarking Competitivo ou
Inteligência Competitiva. Quando realizadas estas duas análises, o utilizador possui informação
necessária para selecionar quais são as empresas ou organizações que se encontram na competição.
4o Passo – Analisar o perfil de potencias clientes: Nesta fase, é necessário estudar o com-
portamento dos clientes para ser possível segmentá-los.
Para tal, é necessário examinar algumas variáveis importantes que tornam os consumidores
iguais ou diferentes uns dos outros. As características selecionadas foram baseadas na fonte ante-
rior, considerando a personalidade e os gostos, que apesar de não serem mensuráveis, são extre-
mamente importantes para as escolhas dos consumidores. Inicialmente, a empresa deverá realizar
uma avaliação geral sobre o seu público-alvo, tendo como base a Tabela 3.1.
Tabela 3.1: Análise Consumidores
Idade Género EstruturaFamiliar Classe Social
Raça e
Etnicidade Geografia
A definição e seleção das características foram extraídas da referência anterior [21].
- Idade: procura separar em diferentes faixas etárias, por exemplo 15-18, 19-25, 26-40. Sendo
que diferentes faixas etárias representam necessidades e desejos diferentes;
- Género: feminino ou masculino. O género é algo determinante desde que nascemos, a cor
das roupas de bebé até à cor do saco das fraldas funciona em função desta característica;
- Estrutura Familiar: a família ou o estado civil têm um enorme efeito sobre as prioridades
das pessoas. Por exemplo, jovens ou recém-casados, normalmente optam por ir a um bar,
consumir bebidas alcoólicas, enquanto famílias com crianças preferem comprar alimentos
mais saudáveis ou passear ao ar livre;
- Classe Social / Renda: a classe social pode representar uma divisão, uma vez que cada classe
social abrange um grupo de pessoas que são semelhantes em termos de oportunidades, sendo
mais fácil a estes terem ocupações e interesses similares;
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- Raça e etnicidade: estas características por si só representam costumes e hábitos distintos,
por exemplo, os afro-americanos têm gostos mais urbanos quanto ao seu vestuário, enquanto
os nórdicos vestem-se de forma mais sóbria;
- Geografia: o local que se pretende atingir é muito importante, as vendas são superiores em
países com elevado poder de compra em detrimento de países com baixa renda.
As características recomendadas para analisar potenciais clientes são estas, mas o utilizador pode
achar pertinente colocar ou retirar algumas destas, o que é perfeitamente aceitável desde de que
seja devidamente justificado.
Desta forma, é possível identificar atributos relevantes para criar e agrupar os clientes nos
respetivos segmentos. Contudo, este quadro apenas serve para ter uma visão geral sobre potenciais
clientes, enquanto que o quadro seguinte já se direciona mais para o modelo de negócio.
5o Passo – Agrupar clientes em segmentos: Tendo conta que o quadro anterior apenas refere
algumas características dos clientes, é necessário passar agora para a forma como a empresa se
liga a esses grupos e defini-los. Posto isto, a Tabela 3.2 já proporciona uma divisão e um grau de
detalhe superior.
Tabela 3.2: Segmentação de Clientes
Segmento Necessidade Potencialde Negócio
Desta etapa resultam os segmentos de clientes, a sua necessidade e uma possível distribuição
em termos de prioridade para a empresa.
6o Passo – Avaliar os segmentos: Na última etapa é necessário criar indicadores que permitam
tirar conclusões sobre os resultados alcançados pela empresa e identificar problemas.
Quando estamos a falar de clientes existem alguns aspetos a ter em conta, como por exemplo a
sua satisfação com o produto e/ou serviço oferecido pela empresa, o grau de satisfação da relação
e atendimento, a fidelização, o lucro que este traz à empresa, entre outros. Assim, no ponto
seguinte são sugeridos alguns indicadores úteis para avaliar este bloco, sendo necessário também,
considerar vários momentos de medição de forma a permitir uma comparação entre resultados
obtidos. Os indicadores podem ser aplicados sobre os segmentos, ou sobre todos os clientes,
dependendo do objetivo da medição. Os indicadores pertinentes para este bloco são:
• Satisfação do Cliente:
Esta avaliação pode ser realizada recorrendo a um questionário simples e de rápida resposta, caso
contrário poderá ter um efeito negativo sobre o cliente. O questionário deverá ter respostas de
escolha múltipla, por exemplo escalas de 1 a 5, uma vez que este tipo de respostas facilita a
avaliação que se pretende realizar.
Depois basta aplicar a seguinte fórmula para cada uma das respostas:
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Me´dia =
∑(Valor atribu´do pelocliente ponto)
∑(N.o total declientesqueavaliarameste ponto)
Esta avaliação, por questão, permite detetar quais os objetivos que estão a ser cumpridos e
aqueles onde a empresa não está a atuar corretamente. Adicionalmente, pode ser útil calcular uma
média global do questionário para avaliar, de forma geral, a imagem que a empresa está a construir
perante os seus clientes.
• Lucro:
Embora seja um indicador financeiro, neste caso analisar o lucro consoante os segmentos vai
permitir avaliar o que a empresa gasta e ganha em cada um destes. Assim, com esta informação, a
empresa pode decidir se se justifica manter determinados segmentos ou ainda, prestar mais atenção
a outros.
Lucro =∑(Vendas)−∑(Custos)
Supondo que a empresa gasta recursos superiores para comunicar, distribuir e vender os seus
produtos e serviços ao segmento A, e o segmento B possui gastos muito mais reduzidos, neste
caso a empresa deve analisar a forma como está a lidar com o segmento A e procurar mais clientes
do género do B.
Posto isto, deve-se fazer a soma de todas as vendas realizadas ao segmento e retirar a este todo
o tipo de custos associados ao mesmo, desde custos administrativos, transporte, comercialização,
etc.
É importante ter em atenção que um indicador pode não ser o suficiente para tomar decisões
significativas, como por exemplo eliminar o segmento A.
3.1.1.2 Proposta de Valor - PV
A Proposta de Valor pretende definir os produtos e serviços oferecidos pela empresa, de acordo
com o seu modelo de negócio. Representa a forma como a empresa se diferencia da concorrência
e o motivo pelo qual os clientes optam por esta.
As questões propostas pela aplicação aos utilizadores devem ser as seguintes:
Qual o valor que a empresa entrega ao cliente?
Quais os problemas dos clientes que a empresa ajuda a solucionar?
Quais as necessidades que a empresa satisfaz aos seus clientes?
Quais os produtos e serviços que a empresa oferece a cada segmento de cliente?
O estudo realizado sobre o bloco Segmento de Clientes é um bom ponto de partida para analisar a
Proposta de Valor, uma vez que a empresa nesta fase já deve possuir estudos sobre o mercado e a
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concorrência. Contudo, a empresa deve direcionar-se para satisfazer as necessidades de potenciais
clientes.
O suporte que acompanha este bloco é bastante extenso, uma vez que este corresponde à
base da empresa, que é aquilo que esta comercializa. Assim, os passos também se encontram
subdivididos para facilitar o desenho deste bloco.
No entanto, o utilizador pode identificar diretamente as suas ofertas caso tenha profundo co-
nhecimento das suas soluções para o mercado. Este suporte é baseado nos conteúdos da unidade
curricular Sistemas de Engenharia – Automação e Instrumentação [22].
1o Passo – Identificar as necessidades do mercado: Nesta fase é considerado que já se possui
o Market Survey. Caso contrário, deve ser desenvolvido pois é fulcral para este ponto.
Após a conclusão do estudo do mercado, este deve ser analisado com a finalidade de identificar
as necessidades do mercado e aquilo que a concorrência já oferece. Quando reconhecidos esses
aspetos a empresa está pronta para prosseguir, focando-se nas ofertas que pode conceber e de que
forma se diferenciar da concorrência.
2o Passo – Planeamento:
Nem todos os negócios são desenvolvidos no mesmo ambiente, pelo que apresentam carac-
terísticas diferentes, que são necessárias integrar no processo de criação. Por este motivo, no
decorrer desta fase é aconselhável compreender o ambiente interno e externo em que a empresa
em questão se envolve.
Assim, o objetivo deste ponto é identificar a estrutura do modelo e o posicionamento da em-
presa, com o intuito de adquirir vantagem competitiva e diminuir os riscos associados à criação da
proposta de valor.
Os passos que devem ser seguidos são:
• Análise Externa:
O objetivo desta fase é compreender o mercado e a concorrência. Este ponto foi abordado
anteriormente na secção 3.1.1.1, mas só neste momento é que a empresa pode ter uma pers-
petiva mais clara sobre as tendências do mercado no qual opera, identificando potenciais
riscos e problemas, assim como vantagens e oportunidades. Este ponto proporciona a iden-
tificação de elementos chave para a gestão da empresa e preparação de estratégias futuras.
Associada a esta aplicação o utilizador pode encontrar como sugestão ferramentas (Análise
de PESTEL, Análise SWOT, Análise de PORTER ou Benchmarking).
• Análise Interna:
Esta análise só faz sentido caso se trate de uma empresa já existente e não no desenho de
uma nova, pois a análise interna permite que a empresa caracterize e compreenda o modelo
de negócio que pratica, permitindo recolher informações sobre a identificação de forças e
fraquezas, que proporcionam possibilidades para a empresa melhorar e ser mais competi-
tiva. Permite ainda reconhecer novas oportunidades e evitar as ameaças provenientes dessa
análise.
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Neste caso, o utilizador pode recorrer às ferramentas mencionadas na Análise Externa ou
optar pelos quadros que se encontram no Anexo A, ou ainda, a uma Análise da Cadeia de
Valor.
• Definição de Requisitos:
Os dois objetivos principais desta etapa são compreender bem a necessidade que justifica o
desenvolvimento da proposta de valor e produzir uma especificação de acordo com as carac-
terísticas que o sistema deve possuir para satisfazer as necessidades que foram identificadas
na etapa anterior.
Para concretizar esta fase devem ser considerados dois momentos: (1) a análise das ne-
cessidades e (2) a especificação dos requisitos, ambos os casos devem ser devidamente
documentados.
1. Analisar as necessidades: Desta fase deve resultar a justificação da necessidade do
sistema e uma lista de requisitos base, orientada para o utilizador. Esta pode ser desig-
nada por lista de requisitos e marketing.
2. Especificar requisitos: Através da análise realizada anteriormente é preciso construir
uma lista detalhada dos requisitos técnicos do sistema, que significa requisitos com
um carácter mais técnico, normalmente, designados por requisitos de engenharia. O
propósito desta lista final é fornecer informação específica para a conceção e desen-
volvimento do sistema.
Neste caso, recomenda-se a pesquisa de relatórios ou modelos da especificação de requisi-
tos, deve-se ter em atenção que estes devem estar devidamente identificados e devem possuir
prioridades.
3o Passo – Design: O design é uma fase complicada de gerir porque engloba fatores como
a criatividade e a inovação. Desta forma, é necessário durante esta etapa manter um pensamento
recetivo a novas ideias, bem como possuir a capacidade de abandonar padrões e pensamentos
usuais. Tal como o passo anterior, este também se encontra divido em atividades mais simples
para facilitar a execução e compreensão deste bloco, estas são:
• Constituição de equipa:
O objetivo de formar uma equipa para esta fase é juntar um grupo de pessoas distintas, com
personalidades diferentes para que a geração de ideias seja diversificada e existam diversos
pontos de vista.
Para a constituição de uma equipa sugere-se a realização de Entrevistas, de forma a avaliar
o potencial de cada candidato.
• Geração de ideias:
Com a informação recolhida ao longo destes passos, os intervenientes já possuem dados
sobre os produtos/serviços que existem, por isso a empresa já se encontra em posição de
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formalizar as necessidades, propondo uma ideia para um dado produto, serviço ou produto-
serviço que já exista e que pode ser melhorado, ou que esteja a ser concebido.
Recomenda-se a utilização de um Brainwriting ou Brainstorming, ambas as técnicas pro-
movem a criatividade de forma simples e eficaz, sendo o objetivo destas recolher ideias
inovadoras de um grupo sobre um problema, projeto ou mesmo melhorar algo que já existe.
• Modelação e seleção de ideias:
Depois de reunidas algumas ideias é necessário realizar uma triagem em relação à exequi-
bilidade e à capacidade de diferenciação do modelo de negócio. A seleção deve ser feita
com o recurso a ferramentas, de forma a conceber o melhor e mais adequado ao modelo de
negócio.
Neste caso, recomenda-se a utilização do Lean Canvas, modelo que se encontra no Anexo A.
Cada utilizador para a mesma ideia deve possuir diversas soluções, assim coloca cada uma
dessas ideias em quadros distintos de forma a compará-las bloco a bloco. Esta análise
permite eliminar possibilidades que face a outras opções apresentem desvantagens.
Tal como referido anteriormente, o Lean Canvas e os outros quadros do Anexo A, não são
apenas para mapear modelos de negócio. Estes permitem efetuar abordagens a projetos,
processos, tarefas e até mesmo ideias.
• Protótipos e cenários:
Nesta fase de testes o objetivo é minimizar os riscos da implementação das ideias. Desen-
volver um protótipo ou criar cenários permite identificar problemas do sistema que, normal-
mente, só quando estes fossem produzidos ou até mesmo vendidos é que iriam ser detetados.
A conceção de protótipos ou cenários previne a empresa de contrair despesas e manter a
sua reputação perante o mercado. Desta forma, é sempre recomendado tanto a invenção
de protótipos como também de vários cenários alternativos. Contudo as ferramentas para a
construção destes dependem daquilo que se pretende conceber como proposta de valor.
4o Passo – Avaliação: Por fim, depois de lançados os protótipos e cenários é necessário
analisar a sua prestação, que deve ser realizada através de uma avaliação de desempenho e/ou
qualidade dos produtos e/ou serviços.
Para além deste tipo de avaliação existem outras ferramentas que permitem identificar e asse-
gurar melhor o sistema concebido, tais como, Análise Funcional, Arquitetura Funcional, Conceito
do Sistema e Análise de Risco, sendo que esta última é extremamente importante de efetuar.
Existem diversos indicadores a serem considerados para este bloco, contudo o que interessa ao
cliente é se o seu problema foi ou não solucionado. Desta forma, os indicadores escolhidos para
analisar este bloco são:
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• Taxa de Resolução:
Indicador que mede a quantidade de problemas que foram resolvidos pela empresa, através dos
seus bens ou serviços prestados, de acordo com o número de pessoas que procurou a empresa
para resolver os seus problemas. Neste caso, deve-se relacionar o número de casos que chegam à
empresa com o número de casos solucionados.
Taxa de Resolução =
N.o deCasosSolucionados
N.o deCasosTotal
×100%
• Quantidade de Devoluções:
O número de devoluções também representa falta de qualidade das ofertas da empresa. Assim, este
indicador analisa a quantidade de devoluções permitindo obter o grau de satisfação dos serviços
prestados e dos bens oferecidos aos clientes.
Taxa de Devoluções Bens =
N.o deDevoluções
N.o deBensVendidos
×100%
Taxa de Insucesso de Serviços =
N.o dePedidosNãoResolvidos
N.o dePedidosTotal
×100%
Foram apresentadas duas fórmulas porque um serviço não pode ser devolvido, por isso não
pode ser contabilizado na primeira fórmula. Desta forma, a segunda equação apresentada já solu-
ciona esse problema.
3.1.1.3 Canais - C
Os Canais representam a forma como a empresa fornece ou divulga os seus produtos/serviços
aos clientes. Este bloco abrange as diversas formas em que a empresa estabelece contacto com o
público, desde a divulgação, aquisição ou solicitação de serviços pós-venda.
Relativamente a este bloco, as perguntas que a aplicação conterá são:
- Quais os canais que atingem cada segmento de cliente?
- De que forma é atingido cada segmento de cliente?
- De que forma estão interligados os canais da empresa?
Como os canais foram agrupados em 5 fases/funções, então cada uma das fases deverá percor-
rer os seguintes passos:
1o Passo – Analisar os segmentos de clientes:
Considerando que cada segmento de clientes possui necessidades diferentes, o relacionamento,
a proposta de valor e mesmo os canais têm de ser adaptados a cada um destes. Por isso, é necessário
analisar qual a melhor forma de divulgar as suas ofertas, ajudar o cliente a avaliar as propostas, a
efetuar compras, entregar os produtos/serviços ou prestar auxílio pós-venda aos clientes.
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Nesta fase, a empresa deve centrar-se em cada segmento e tentar encontrar a melhor solução
para satisfazer as necessidades do cliente. A única sugestão para esta situação é conhecer o cliente,
entender os seus hábitos para encontrar a melhor forma de o satisfazer.
2o Passo – Detetar a melhor forma de chegar até esse tipo de clientes:
Depois de recolhidas informações sobre os clientes é necessário avaliar qual a melhor situação
para cada um. Quando se identifica a melhor opção para cada segmento, a empresa deve considerar
se o custo que essa solução vai trazer justifica o lucro que vai obter.
Contudo, pode sempre recorrer-se a empresas externas que prestam serviços ou contratar pes-
soal indicado para entrar em contacto com os clientes. No caso de recorrer a outras organizações
externas deve contratar-se comercias para a divulgação, avaliação e compra, uma transportadora
para entrega das ofertas e, por fim uma empresa que preste os serviços de pós-venda.
3o Passo – Definir se será um canal próprio ou se recorrer a uma parceria:
Tal como referido no tópico anterior, depois de compreender qual o melhor canal para atingir
os clientes, deve analisar-se cada situação e, caso se justifique, recorrer a uma parceria para realizar
algumas tarefas que a empresa não pretende executar.
As parcerias são abordadas na secção 3.1.1.8, onde são indicados alguns aspetos importantes
na escolha destas. No entanto, recorrer a uma parceria, é aconselhado quando os gastos e o tempo
consumido não justificam o lucro obtido.
4o Passo – Definir se será através de um canal direto ou indireto:
Nesta fase a empresa já tem conhecimento da forma como chega até aos seus clientes, portanto,
apenas é necessário definir se vai ser por meios diretos ou indiretos.
5o Passo – Avaliar o desempenho dos canais:
Tal como em outros blocos, a avaliação é essencial para controlar o estado em que se encontra
o modelo de negócio.
Como este bloco possui diferentes tipos de canais, deve ser apontado um indicador para cada
canal, uma vez que estes abordam aspetos distintos do modelo de negócio. O índice escolhido
para os canais é diferente, embora se trate de medir a eficácia de cada um dos canais.
• Indicador de Eficácia dos Canais de Divulgação:
Indicador que constata se o uso dos canais de comunicação para chegar até ao consumidor
final está a produzir o efeito desejado. Este indicador é calculado pela razão entre o número de
contactos feitos pelo número de negociações marcadas. Isto é, avaliado o número de vezes que a
empresa estabelece ligação com o cliente e o leva à próxima fase, em que o cliente irá expor os
seus problemas/necessidades e a empresa apresentará possíveis soluções.
Canais de Distribuição =
N.o de Encaminhamentos para Equipa de Propostas
N.o de Contactos
×100%
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• Indicador de Eficácia dos Canais de Avaliação:
Indicador que verifica se os responsáveis por apresentar soluções aos clientes estão a desem-
penhar a sua função com sucesso. Assim, pretende-se estabelecer uma relação entre clientes que
chegam do canal anterior e transitam para o próximo.
Canais de Avaliação =
N.o de Encaminhamentos para Equipa de Vendas
N.o de Contactos
×100%
• Indicador de eficácia dos Canais de Compra:
Indicador que verifica a capacidade da equipa de vendas em fechar com os clientes que entram
em contacto com esta.
Canais de Compra =
N.o de Vendas ou Contratos
N.o de Contactos
×100%
• Indicador de eficácia dos Canais de Entrega:
O indicador selecionado para este canal é o tempo, porque não se justificava seguir a mesma
linha. À partida, os produtos ou serviços requisitados chegarão sempre até ao cliente, por isso
pretende-se avaliar o tempo que o cliente demora desde que fecha o negócio até ao momento em
que chega a si.
Canais de Entrega =
∑(Tempo de Cada Entrega)
∑(N.o Total de Entregas)
• Indicador de eficácia dos Canais de Pós-Venda:
Indicador que tem a função de mensurar o número de pedidos solicitados para a prestação de
serviços e aqueles que são respondidos com sucesso.
Canais de Pós Venda =
N.o de Pedidos Satis f eitos
N.o de Pedidos Totais
×100%
Os primeiros três canais dependem sempre um do outro, quanto mais clientes o canal de di-
vulgação conseguir alcançar mais clientes chegarão até à fase de negociação. Contudo, o número
de contactos é aquele que chega até ao canal e não o valor inicial da cadeia.
3.1.1.4 Relacionamento com Cliente - RC
O Relacionamento com Cliente é o tipo de relação que a empresa estabelece com os seus seg-
mentos de clientes. Esta pode variar desde visitas periódicas, tornando o relacionamento bastante
pessoal até um simples contacto telefónico.
A aplicação, com este bloco, pretende que os utilizadores respondam às seguintes questões:
Qual o tipo de relação que cada um dos segmentos de clientes espera estabelecer e manter
com a empresa?
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Que tipo de relação é estabelecida?
Que custos estão associados a esse tipo de relação?
De que forma é que se integram no modelo de negócio?
O suporte sugerido para este bloco consiste em quatro passos:
1o Passo – Conhecer cada segmento de clientes: Primeiro é necessário conhecer o tipo de
clientes com que a empresa vai lidar, para selecionar o tipo de relação que vai estabelecer com o seu
cliente. Neste momento, a empresa já possui alguma informação sobre os seus potenciais clientes.
Se assim for, deve passar para o passo seguinte. Caso contrário deve elaborar um questionário
para conhecer as características, hábitos, gostos das pessoas que vai abordar.
2o Passo – Analisar e identificar a melhor solução para cada segmento: Após reunida
informação sobre o mercado-alvo, estão reunidas as condições para traçar um plano e chegar até
aos clientes. A informação, em qualquer área, é um aspeto fundamental e, principalmente, uma
vantagem para qualquer empresa quando já possui dados sobre potenciais clientes. Pode significar
superioridade sobre a concorrência.
A título de exemplo, se um cliente não verificar a sua caixa de correio eletrónico, a empresa
não obtém nenhuma resposta. Logo, deve optar por realizar um inquérito pessoalmente ou contatar
o cliente por telefone. Outras empresas normalmente não optam por este caminho, pretendem algo
mais rápido e com menos gastos, contudo não significa que possuirão mais receitas. Assim, neste
ponto é preciso identificar, de acordo com as informações obtidas, de que forma a empresa vai
estabelecer contacto com os seus segmentos.
3o Passo – Estabelecer contacto com os segmentos: Depois de definido o tipo de relaciona-
mento é necessário estabelecer o contacto com os clientes e apresentar as propostas que a empresa
possui. Esta ligação pode ser por via telefónica, correio eletrónico, pessoal, de notar que pode ser
uma equipa de comerciais a realizar este processo ou colaborações externas a esta.
Contudo, é aconselhável que seja realizado por pessoas formadas na área e que estejam de-
vidamente informadas dos principais processos de desenvolvimento dos produtos e dos serviços
prestados pela empresa. Normalmente, os funcionários da própria organização são as pessoas
indicadas para exibir as potencialidades dos produtos e serviços que criam.
4o Passo – Avaliar a adequação da relação: Muitas empresas procuram ganhar novos cli-
entes, este fator é verdadeiramente importante, contudo esquecem-se daqueles que já contribuem
para o sucesso da sua empresa. Quer isto dizer que os clientes que já realizaram algum tipo de
atividade com a empresa devem ser valorizados e a sua satisfação deve ser prioridade.
É inevitável que uma empresa não cometa erros, mas não significa que esses representem o
fim desta. Neste caso, o erro pode encontrar-se na relação que a empresa julgava que era a mais
indicada para determinado segmento de clientes, a relação até podia ser a indicada na altura do
negócio mas o mercado encontra-se em mudança, assim como os clientes. Por isso, é recomendado
que se monitorize o relacionamento com os clientes. Tal pode ser obtido através da verificação da
sua satisfação, novamente por um inquérito mais direcionado aos funcionários que o contactaram
e a frequência desses.
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Também se pode verificar a situação através dos indicadores que encontram de seguida, por
exemplo a fidelização - se um cliente renova ou efetua novo negócio com a empresa significa que
está satisfeito com a aquisição anterior e a empresa conseguiu atingi-lo pelo caminho e relaci-
onamento que estabeleceu. Caso contrário, a empresa deve realizar uma análise sobre o ou os
segmentos em que foram detetados problemas e identificar possíveis problemas e, posteriormente,
planear novas soluções.
• Satisfação do Cliente:
Um indicador bom para este bloco também é a satisfação do cliente, que se encontra no seg-
mento de clientes secção 3.1.1.1.
• Fidelização:
Outra sugestão será a fidelização, que representa o número de clientes que recorrem pela
segunda vez às ofertas da empresa, significando que ficaram satisfeitos com os produtos/serviços
adquiridos da primeira vez.
Fidelização =
N.o de clientes que realizam mais de uma aquisição
N.o total de clientes
3.1.1.5 Fontes de Receita - FR
As fontes de receita consiste na origem dos ganhos que uma empresa adquire, ou seja, é a
forma como obtém os seus rendimentos. Portanto, se uma empresa vende produtos informáticos,
a sua fonte de receita é o valor que advém da aquisição destes por parte dos clientes.
Deve ter-se em atenção que as receitas podem vir dos produtos e serviços que uma empresa
presta, mas também a podem advir de outras fontes, como por exemplo patrocinadores, fundos,
empréstimos, entre outros.
Tal como nos outros blocos, existem algumas questões que ajudam os utilizadores a refletir
sobre cada uma das partes dos seus modelos de negócio. Para este, as questões são as seguintes:
Quanto é que os clientes estão dispostos a pagar pelo produto e/ou serviço?
Quanto é que eles pagam no momento?
Como é que eles pagam atualmente?
Como é que eles preferem pagar?
Com quanto é que cada fluxo de receita contribui para as receitas totais?
Depois de analisar, desenhar e avaliar pontos essenciais para o modelo de negócio, a próxima
etapa é fazer uma projeção das receitas. Visto que o utilizador ainda está a desenvolver o seu
modelo, existe um número considerável de incertezas em relação ao funcionamento da empresa.
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A proposta para auxiliar o utilizador neste bloco passa pelo preenchimento de um quadro, que
relaciona diversas variáveis, permitindo obter uma noção daquilo que a empresa pode adquirir
pelas receitas.
Para este bloco recomenda-se consultar ou realizar o Market Survey, porque este possui in-
formação sobre o mercado e os preços que nele são praticados. Desta maneira, a empresa pode
especificar o valor que vai colocar nas suas ofertas. Também se pode recorrer a um Benchmarkting
ou a Inteligência Competitiva para sondar os preços que a concorrência aplica às suas ofertas.
As ferramentas recomendadas para este bloco restringem-se aos produtos/serviços, uma vez
que os outros tipos de fluxos de receitas são inconstantes. O suporte criado para este bloco é
bastante compacto e mais visual, porque quando falamos de fontes de receita os valores são im-
portantes e a melhor forma de os representar é através de tabelas e gráficos.
1o Passo – Determinar os tipos de fluxo: O primeiro passo é detetar os tipos de fluxos ligados
à empresa, para isso o utilizador terá a Tabela 3.3 para preencher, assim como um exemplo.
Tabela 3.3: Fontes de Receita e Tipos de Fluxo
Fontes de Receita Tipo de Fluxo
Clientes Venda de Produtos
Patrocinadores Propaganda
Investidores Venda de Ações
(...) (...)
Outras Receitas Outro Tipo
Esta tabela funciona como primeiro contacto, serve para situar o utilizador quanto as vias pelas
quais o seu negócio recebe fundos para a sua atividade.
2o Passo – Quantificar os diversos fluxos que geram receita: Com os dados da Tabela 3.3,
juntamente com a informação recolhida pelos outros blocos, o utilizador reúne todas as condições
para preencher a Tabela 3.4. Primeiramente, esta contém uma previsão dos ganhos que a empresa
obtém. No entanto, pode-se recorrer à mesma tabela para monitorizar as receitas futuras, passando
de uma previsão para valores reais.
Tabela 3.4: Ganhos por Segmentos
Segmento de Cliente
Valor cobrado do
produto/serviço
por unidade
Quantidade de
produtos/serviços
prestados
Valor Total Mensal
Segmento A 70,00 e 50 3500,00 e
Segmento B 50,00 e 200 1000,00 e
Segmento C 50,00 e 25 1250,00 e
(...) (...)
Total Janeiro 5750,00 e
Apesar de existirem diferentes fontes de receita, só interessa analisar os fluxos provenientes
dos segmentos de clientes porque os restantes fluxos são muito inconstantes e imprevisíveis, como
no caso da entrada de um novo sócio ou um novo patrocínio.
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A tabela deve ser construída em função da necessidade do utilizador, por exemplo pode alterar
a periocidade desta análise, procurando valores semanais ou até mesmo diários.
3o Passo – Gerar gráfico: A representação gráfica dos dados facilita a análise destes, assim
a aplicação deve permitir, depois de inseridos os dados do passo anterior, gerar um gráfico em
função dos segmentos e do valor que estes representam para a empresa.
Figura 3.1: Representação Gráfica das Receitas
A Figura 3.1 traduz graficamente os dados da tabela anterior, função que a aplicação também
deve possuir para auxiliar os utilizadores.
4a Passo – Analisar receitas: Depois de reunida toda a informação e esta se encontrar devi-
damente organizada, o utilizador deve realizar uma análise e tirar conclusões.
Este bloco traduz-se em algo numérico, contrariamente aos anteriores, pelo que não necessita
de indicadores para avaliar o estado em que se encontram as receitas da empresa.
Contudo, a manutenção dos dados deve ser uma preocupação constante. Ou seja, o utilizador
deve definir um período, por exemplo mensal, para atualizar os dados gerando novas tabelas e
gráficos. Após cada renovação de dados, deve ser estabelecida uma comparação com a informação
do mês anterior.
Assim, quando ocorrer algum problema este será refletido nas receitas e poderá ser detetado
através da supervisão deste bloco. Apesar do suporte já assinalar o estado do bloco, podem ser
considerados outros indicadores. Neste caso, é sugerido algo diferente, um indicador que permite
avaliar o volume de negócios, este pode ser calculado periodicamente permitindo uma compara-
ção.
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• Volume de Negócios:
Indicador que apresenta o valor acumulado das vendas mais o total de serviços prestados pela
empresa.
Volume de Negócios =∑(de Vendas)+∑(de Serviços)
A fórmula representa a soma do somatório de todos os ganhos relativamente à venda dos
produtos/bens e o somatório de todos os ganhos sobre os serviços prestados.
3.1.1.6 Recursos Principais - RP
Este bloco representa os meios que a empresa precisa de possuir e criar para levar o valor até
aos seus clientes. Tal como referido na secção 2.3.1.6, estes encontram-se divididos em físicos,
intelectuais, humanos e financeiros. De acordo com esta divisão, o suporte criado pretende guiar
o utilizador na identificação destes.
Assim, as questões que podem ser respondidas com este bloco são:
- Quais os recursos que a empresa precisa para criar ou seus produtos e/ou serviços?
- Quais os recursos necessários para que os canais de distribuição entreguem as propostas de
valor?
- Quais os recursos necessários para estabelecer o tipo de relacionamento que os clientes
exigem?
- Quais os recursos que geram fontes de receita?
Para este bloco, a aplicação sugere um suporte diferente. Neste caso, será um quadro onde o
utilizador deve indicar qual o produto ou serviço numa das colunas e, nas colunas seguintes deverá
colocar quais os recursos, de acordo com a origem.
1o Passo – Identificar os recursos necessários para produzir os bens ou prestar os servi-
ços: Neste ponto, o utilizador deve indicar quais os produtos e/ou serviços que a sua empresa vai
lançar no mercado. Desta forma, deve preencher a primeira coluna da Tabela 3.5.
Tabela 3.5: Recursos para Proposta de Valor
Físicos Intelectuais Humanos Financeiros
Produto X
Serviço X
Produto Y
Serviço Y
(..)
2o Passo – Identificar os recursos necessários para levar até aos clientes as suas ofertas:
Também é necessário um quadro para os recursos que não se encontram diretamente ligados ao
desenvolvimento dos produtos e/ou serviços. Como por exemplo os canais, Tabela 3.6.
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Tabela 3.6: Recursos para Canais
Físicos Intelectuais Humanos Financeiros
Distribuição
Avaliação
Compra
Entrega
Pós-Venda
3o Passo – Identificar os recursos necessários para estabelecer o relacionamento com o
cliente: Outra componente do modelo de negócio que também consome recursos é o relaciona-
mento com o cliente, Tabela 3.7.
Tabela 3.7: Recursos para Segmentos de Clientes
Físicos Intelectuais Humanos Financeiros
Segmento A
Segmento B
Segmento C
Segmento D
Estes quadros de simples preenchimento são a melhor forma encontrada para que este bloco
seja identificado com facilidade.
Para cada tipo de recurso é recomendável avaliar que parte deste está a ser utilizado. O objetivo
é detetar excedentes, ou seja, podem existir recursos que não estão a ser utilizados. Os recursos não
utilizados representam custos que podem ser eliminados do negócio, promovendo o incremento
do lucro da empresa. Portanto, a sugestão da aplicação para este caso é uma taxa de utilização
dos recursos. Por outro lado, existem recursos que podem indicar que estão a ser utilizados no
máximo, o que pode significar que a empresa deve reforçar esse tipo de recursos.
• Taxa de Utilização de Recursos:
Indicador que reflete a percentagem de recursos que estão a ser rentabilizados. Neste caso, o
utilizador terá de avaliar separadamente os recursos, segundo secção 2.3.1.6.
Taxa de Utilização(%) =
∑(N.o de Recursos do Tipo A em Utilização)
∑(N.o Total de Recursos do Tipo A da Empresa
×100%
Por exemplo, uma empresa possui cinco escritórios para atender os seus clientes, supondo que
só contratou três funcionários para colocar nesses postos de atendimento. Nesta situação deve
avaliar se os postos de atendimento são suficientes para satisfazer a procura dos clientes, caso três
sejam suficientes existem dois escritórios que não estão a ser rentabilizados.
Quando uma empresa se depara com um caso destes deve tentar aproveitar os recursos que
não estão a ser utilizados, uma solução possível passaria por alugar os outros escritórios de forma
a obter rendimento com essas infraestruturas.
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3.1.1.7 Atividades Principais - AP
As Atividades Principais são as ações ou tarefas essenciais que devem ser executadas para
sustentar o funcionamento da empresa. Engloba diversos tipos de atividades, podem ser tarefas
que se encontram nos processos de produção, comercialização, entrega ou outras.
Posto isto, as questões que a ferramenta deve colocar aos seus utilizadores são:
- Quais são as principais atividades que as propostas de valor envolvem?
- Quais as atividades envolvidas nos canais de distribuição?
- Quais as atividades necessárias para estabelecer o relacionamento com o cliente?
- Quais as atividades principais que criam fontes de receita?
As atividades principais estão associadas aos processos, por isso existem três passos, cada um
com uma ferramenta/mapa que permite identificar cada componente.
1o Passo – Identificar as áreas de atividade: Primeiro passo é identificar as áreas de ativi-
dade, que são compostas por um conjunto de processos responsáveis por esta. Uma sugestão é
recorrer aos Mapas de Processos, para identificar e visualizar as áreas de atividade e, posterior-
mente, inserir nestas os processos correspondentes.
Quando nos referimos a áreas podem ser recursos humanos, produção, económico-financeiro,
são todas as grandes partes que colocam a empresa em funcionamento. Existem algumas que
podem ser consideradas standard, dessa forma a aplicação deve apontar essas, facilitando esta
etapa.
2o Passo – Identificar os processos:
Depois de identificar as áreas é necessário refletir sobre quais os processos que se encontram
ligados a cada uma destas. Para compreender melhor o conceito de processos é aconselhável ver
alguns exemplos, que a própria aplicação deve possuir para facilitar a definição destes.
3a Passo – Identificar as atividades do processo: As áreas de atividades são compostas por
processos, por sua vez os processos são um conjunto de atividades responsáveis pela realização de
determinada tarefa. Existe um conjunto de ferramentas que simplifica a abordagem a este conceito
e permite identificar as atividades associadas a cada processo.
Assim, recomenda-se o recurso a Modelação de Processos, em especial ao uso dos Modelos
de Fluxo. Contudo, estes modelos apresentam os atores, o fluxo e as atividades, não representam
toda a informação.
Nas ferramentas apresentadas para este bloco também são sugeridas outras opções de repre-
sentar as atividades envolvidas nos processos.
Devido à complexidade destes passos, um dos cenários de demonstração selecionados para
complementar esta dissertação é a representação da funcionalidade deste suporte, Anexo C.3.
Uma empresa pode realizar inúmeras atividades, e essas podem ser muito diferentes umas
das outras. Assim, o indicador proposto para acompanhar a evolução deste bloco é o tempo de
execução das tarefas/atividades.
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Este indicador não possui uma fórmula, apenas se deve registar o tempo que cada tarefa de-
mora a ser realizado. Após diversos registos é possível calcular uma média para cada tarefa, que
servirá como ponto de referência. Desta forma, quando uma tarefa ultrapassar significativamente
o tempo normal ou previsto para a sua execução, representa a ocorrência de algum problema.
3.1.1.8 Parcerias Principais - PP
O bloco das Principais Parcerias representa as ligações com outras entidades que, de certa
forma, completam o modelo de negócio da empresa.
A plataforma irá apresentar ao utilizador as seguintes perguntas:
- Quem são os principais parceiros?
- Quem são os principais fornecedores?
- Que recursos principais a empresa adquire através de parceiros/fornecedores?
- Quais as principais atividades que os parceiros executam?
O suporte aconselhado para este bloco foi extraído do Manual e Ferramentas para a constru-
ção de Parcerias, escrito por Ros Tennyson [23] . O autor sugere um conjunto de doze passos
para construir uma parceria com sucesso, estes estão representados no Diagrama 1, desse mesmo
documento, e são apresentados de seguida.
1o Passo – Definir a área de ação: Entender o desafio que é proposto e reunir informações
para identificar aquilo que precisa ir buscar a agentes externos. Posteriormente, depois de reunida
a informação deve entrar em contacto com as partes interessadas e construir uma visão de/para a
parceria.
2o Passo – Identificar: Identificar os potenciais parceiros e se for adequado, assegurar o en-
volvimento destes. Para isso, a empresa deve motivar e encorajar os possíveis parceiros a trabalhar
com esta.
3o Passo – Construir: Os parceiros têm de construir relações de trabalho através do estabele-
cimento de objetivos e princípios comuns.
4o Passo – Planear: Os parceiros devem traçar um plano de atividades e começar a esboçar
projetos que satisfaçam os interesses de ambas as partes.
5o Passo – Administrar: Os parceiros exploram a estrutura e a administração da sua parceria
de médio a longo prazo.
6o Passo – Mobilizar Recursos: Os parceiros e outros, por exemplo patrocinadores, precisam
de identificar e mobilizar os recursos necessários para cumprir as tarefas a que se propuseram,
estes podem ser ou não financeiros.
7o Passo – Implementar: Uma vez que os recursos estejam disponíveis e os detalhes do
projeto prontos, inicia-se a fase de implementação. O trabalho deve seguir um cronograma com
metas pré-estabelecidas.
56 Suporte à Criação de Novos Modelos de Negócio
8o Passo – Medir: Medir e registar o impacto e o sucesso, os produtos e efeitos. Procura-se
responder se a parceria está a atingir os objetivos. Embora, no documento referido não conste
nenhuma indicação, este passo vai conter os indicadores/métricas estabelecidas no ponto seguinte,
tornando este passo mais completo e respeitando a ideia central deste trabalho.
9o Passo – Refletir: Refletir sobre a parceria estabelecida, compreender qual o impacto desta
nas outras organizações parceiras, analisar a saída e entrada de novos parceiros. É um ponto onde a
empresa deve refletir sobre os ganhos e perdas que as suas parcerias acarretam para o seu negócio.
10o Passo – Mudar: Caso seja retirada informação relevante do ponto anterior e caso se
justifique devem ser efetuadas mudanças apropriadas na parceria, nos programas ou projetos, con-
siderando a experiência adquirida.
11o Passo – Institucionalizar: Construir estruturas e mecanismos apropriados para assegurar
o compromisso e a continuidade da parceria a longo prazo.
12o Passo – Manter ou encerrar: Construir sustentabilidade para a manutenção da parceria
ou, caso não esteja a ser rentável, encerrá-la de maneira apropriada.
As ferramentas sugeridas para o acompanhamento do desenvolvimento de uma parceria tam-
bém foram recolhidas do documento Manual e Ferramentas para a construção de Parcerias, escrito
por Ros Tennyson, sendo que a maioria são questionários que permitem avaliar os problemas e o
desempenho destas.
Para avaliar as parcerias que a empresa possui, a melhor forma é analisar aquilo que esta nos
entrega. Portanto, o tipo de indicadores sugeridos para este bloco são taxas de inconformidades ou
defeitos detetados. Também se pode avaliar o tempo de entrega dos produtos ou serviços prestados
pelos parceiros.
• Taxa de defeitos:
Taxa de De f eitos(%) =
No de Artigos com De f eito
No de Artigos Recebidos
×100%
• Tempo de Entrega:
Este indicador não possui fórmula, apenas deve ser registado o tempo que um fornecedor, ou
outro tipo de colaboradores demora a realizar um pedido da empresa. O tempo deve ser contabi-
lizado diversas vezes para, posteriormente, ser realizada uma comparação e uma análise de quais
os parceiros que possuem o tempo mais reduzido.
3.1.1.9 Estrutura de Custos - EC
A Estrutura de Custos descreve os custos da empresa derivados do funcionamento do negócio.
Este bloco é o último porque só depois de especificar os recursos, as atividades e as parcerias é
que é possível identificar os custos que a proposta de valor vai consumir à empresa.
As questões colocadas para a Estrutura de Custos são:
- Quais são os custos mais importantes inerentes ao modelo de negócio?
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- Quais são os recursos principais mais caros?
- Quais as atividades principais mais dispendiosas?
O suporte proposto para este bloco assemelha-se ao das Fontes de Receita, para este também
são sugeridas duas tabelas. A primeira para identificar os diferentes fluxos de custos e a outra para
registar os valores, ou seja, quantificar.
1o Passo – Determinar os tipos de fluxo: O primeiro passo é detetar os tipos de fluxos ligados
à empresa, para isso o utilizador terá a seguinte tabela para preencher, assim como um exemplo.
Tabela 3.8: Estrutura de Custos e Tipos de Fluxo
Estrutura de Custos Tipo de Fluxo
Administração Pessoal
Comercial Pessoal
Molde Produção
Suporte Manutenção
Outros Custos
A Tabela 3.8 tem o objetivo de fazer o utilizador refletir sobre os gastos, tendo de considerar
desde os custos com o salário do pessoal até aos encargos pela deslocação de um técnico para a
prestação de um serviço de manutenção.
Uma das ferramentas recomendadas para este bloco é realizar uma Análise de Custo, neste
caso referente ao sistema que a empresa vai comercializar. Assim, a empresa com esta análise
pode prever o custo que vai ter por unidade de produto, serviço ou de um sistema que integra no
produto alguns serviços (PSS).
2o Passo – Quantificar os diversos fluxos de gastos: Depois de uma reflexão sobre as quan-
tias que a empresa emprega para o desenvolvimento do seu modelo de negócio, o utilizador reúne
todas as condições para preencher a Tabela 3.9. Na primeira coluna deve colocar os tipos de fluxo
identificados.
Tabela 3.9: Estrutura de Custos
Tipo de Gasto Custo Médiopor Fluxo
Quantidade
(Funcionários,
Produtos,..)
Valor Total
Mensal
Pessoal 760,00 e 50 38.000,00 e
Produção 50,00 e 200 10.000,00 e
Manutenção 50,00 e 25 1250,00 e
Outros Custos 15.000,00 e
Total Janeiro 64.250,00 e
A tabela deve ser construída em função da necessidade do utilizador, por exemplo pode alterar
a periocidade desta análise, procurando valores semanais ou até mesmo diários.
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Para o preenchimento da Tabela 3.9, foi considerado um custo salarial médio de 760,00 e,
e tendo cinquenta funcionários a empresa gasta por este fluxo 38.000,00 e. Estes valores são
meras estimativas, contudo são uma boa aproximação dos custos que a empresa vai adquirir para
a execução do seu negócio.
3o Passo – Gerar gráfico: Assim como no caso das Fontes de Receita, a Estrutura de Cus-
tos também é uma componente numérica, embora para preencher o bloco seja apenas necessário
indicar quais os tipos de gastos e não o seu valor. Mas como a ideia desta aplicação não é ape-
nas completar modelos, sugere-se a quantificação dos custos e ainda, para facilitar a visualização
destes, gerar um gráfico com esses valores, Figura 3.2.
Figura 3.2: Representação Gráfica de Gastos
4a Passo – Analisar custos: Este tipo de gráfico permite analisar quais as componentes que
representam mais gastos para a organização. E, assim esta pode refletir sobre eventuais soluções
para diminuir o valor desses.
O facto de realizar esta análise periodicamente, conforme o aconselhado, permite estabelecer
uma comparação identificando quais os períodos em que ocorrem mais gastos. Com este tipo de
informação, a empresa pode resguardar-se criando um fundo para evitar problemas futuros.
A mesma situação acontece nas Fontes de Receita, a empresa através da análise deste bloco,
pode prever quais os períodos em que os ganhos são mais e menos elevados. Desta forma, pode
prevenir-se, por exemplo, evitando investimentos em stock, nos períodos em que as Fontes de
Receita são reduzidas.
Como o suporte já traduz o estado do bloco, a tabela e o gráfico funcionam como um indica-
dor porque através deste a empresa pode analisar a variação dos seus custos. Contudo, existem
outros indicadores que podem ser considerados para analisar o exercício do bloco, que por sua vez
condiciona todo o modelo.
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• Agravamento dos Custos:
Indicador que fornece a percentagem do aumento dos custos, primeiro em relação a uma estimativa
e depois, em relação ao período anterior. Este indicador permite monitorizar o desvio dos custos
imputados ao negócio.
Agravamento de Custos (%)=
∑(Custos do Período N)−∑(Custos do Período (N−1))
∑(Custos doPeríodo(N−1)) ×100%
3.1.2 PSS Business Model
O PSS Business Model é o outro pilar desta dissertação, este foi desenvolvido a partir do
Business Model Canvas que também é parte fundamental desta dissertação. Nesta secção são
abordados os blocos que compõe, este modelo, contudo como parte destes já foram mencionados,
apenas se desenvolvem três blocos.
Os três blocos que são desenvolvidos nesta parte permitem que uma empresa, principalmente
aquelas que possuem um PSS, mapeiem o seu negócio sem que o valor que é acrescentado ao
longo da cadeia de desenvolvimento do sistema não seja perdido.
Tal como na secção anterior, é apresentada uma breve descrição sobre esses blocos, assim
como se identifica um conjunto de passos para que o utilizador da aplicação entenda e ultrapasse
os diversos problemas colocados ao longo do desenvolvimento de um negócio.
No entanto, devido à semelhança entre o bloco Atividades Principais e Atividades Principais
dos Parceiros, o segundo só vai ser descrito, uma vez que os passos seriam os mesmos, já que o
objetivo é identificar as atividades. Tal como os passos, os indicadores também serão os mesmos, a
diferença encontra-se apenas no facto do bloco Atividades Principais tratar das tarefas que são re-
alizadas pela empresa para colocar o seu negócio em funcionamento, enquanto o bloco Atividades
Principais dos Parceiros reflete as tarefas que os parceiros realizam para a empresa.
O bloco Processos Principais de Desenvolvimento está ligado diretamente aos dois blocos que
tratam das atividades. Estas só podem ser definidas depois do utilizador identificar os principais
processos do seu negócio, por esse motivo não foi criado nenhum suporte para este bloco.
Por fim, apresenta-se o bloco Configuração da Rede de Valor, fechando, assim, o modelo PSS
Business Model e também o suporte para abordar os diferentes componentes que integram um
negócio.
3.1.2.1 Atividades Principais dos Parceiros - APP
As Atividades Principais dos Parceiros são as tarefas que terceiros realizam em prol da em-
presa com quem têm uma relação. É importante a identificação destas, uma vez que as tarefas
realizadas por outras empresas também criam valor para o cliente.
Contudo, quando estas não são reconhecidas o cliente pode não conhecer o verdadeiro valor
das ofertas da empresa, daí a necessidade do outro bloco designado por Configuração da Rede de
Valor, porque é através deste que o valor agregado aos bens ou serviços é transmitido.
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- Quais são as principais atividades desenvolvidas pelos parceiros que envolvem as propostas
de valor?
- Quais as atividades envolvidas nos canais de distribuição que são realizadas por entidades
externas?
- Quais as atividades necessárias para estabelecer o relacionamento com o cliente que envolva
outras empresas?
- Quais as atividades principais dos parceiros que criam fontes de receita?
Tanto o suporte como os indicadores para este bloco dispensam descrição porque as atividades
dos parceiros são tratadas e identificadas da mesma forma do que as da empresa. Contudo, para as
reconhecer é necessário que os parceiros envolvidos na rede de valor da empresa estejam dispostos
a partilhar informação dos seus processos e das suas atividades.
3.1.2.2 Processos Principais de Desenvolvimento - PPD
O bloco Processos Principais de Desenvolvimento identifica quais os processos responsáveis
pelo desenvolvimento dos produtos e/ou serviços da empresa.
Este bloco pretende responder aos seguintes pontos:
- Quais são os processos de desenvolvimento de produtos e/ou serviços da empresa?
- Quais são os processos de desenvolvimento de produtos e/ou serviços por outras empresas?
Neste caso, o suporte é dispensável, uma vez que quando são analisadas as atividades, tanto
da empresa como dos parceiros, os processos também são estudados. Não se justifica separar a
análise das atividades e dos processos, apenas devem ser retirados os processos que dizem respeito
ao desenvolvimento para preencher este bloco.
Por isso, quando o utilizador preenche os blocos das atividades, quer as da própria empresa
quer aquelas que são executadas por terceiros, a aplicação tem de possuir a capacidade de retirar
os processos e colocar neste bloco aqueles que correspondem apenas ao desenvolvimento dos
produtos/serviços.
Um processo é constituído por um conjunto de atividades que transforma entradas em saídas.
Por isso, novamente, a melhor opção para avaliar cada um dos processos é registar o tempo que
cada processo demora a ser executado.
Este tipo de dados permite identificar os processos mais demorados para que, posteriormente,
seja feito um estudo sobre esses processos, procurando detetar possíveis causas para esse facto.
3.1.2.3 Configuração da Rede de Valor - CRV
A Configuração da Rede de Valor engloba a cadeia de valor dos produtos/serviços que a em-
presa comercializa. Este bloco permite aglomerar às ofertas o valor que é produzido não só pela
empresa como também pelas parcerias.
3.2 Ferramentas 61
As questões que são levantadas para a definição deste bloco, podem ser:
- Qual é a rede de valor criado entre a empresa e os seus parceiros?
- Quais os intervenientes da rede?
- Qual o valor que cada ator acrescenta à oferta?
O suporte recomendado resume-se a cinco etapas: 1o Passo – Identificar os diversos inter-
venientes da cadeia de valor: Primeiramente devem ser identificados todos os intervenientes
exteriores à empresa, podem ser parceiros, fornecedores, etc., todos aqueles que de certa forma
acrescentam valor às ofertas da empresa.
2o Passo – Definir o valor que cada interveniente acrescenta à cadeia: Depois de detetar
todos os participantes do modelo de negócio é necessário identificar qual o valor que cada um
adiciona aos produtos/serviços.
3o Passo – Mapear a rede de valor da empresa: Através de uma ferramenta designada por
Análise da Cadeia de PORTER é possível mapear a rede de valor.
4o Passo – Reconhecer os parceiros mais importantes e influentes: A construção do di-
agrama no passo anterior proporciona uma visão global da rede, devido ao contributo deste é
possível identificar quais os elementos mais importantes da rede, objetivo deste passo.
Depois de levantar essa informação, a empresa deve procurar criar laços mais profundos com
aqueles que foram considerados relevantes.
5o Passo – Analisar constantemente a rede: Este passo resume-se à avaliação de todos
os intervenientes e das ligações que estes possuem com a empresa. A monotorização contínua
permite identificar problemas e tratá-los de forma a minimizar o impacto destes em toda a cadeia
de valor.
Para isso, a sugestão passa pelos usuais indicadores que neste caso podem ser os mesmos das
parcerias, porque este bloco se resume às parcerias e às ligações que a empresa possui com estas.
3.2 Ferramentas
Na secção anterior foram mencionadas diversas ferramentas que são consideradas úteis para a
construção de um negócio consistente. Como nenhuma delas foi desenvolvida nesta dissertação,
não se considerou relevante explorá-las.
A aplicação durante o suporte dos blocos vai indicando algumas ferramentas para auxiliar a
construção do negócio. Quando o utilizador pretende mais informação acerca de uma ferramenta,
a plataforma tem de ser capaz de fornecer a descrição desta, como a construir e ainda, demonstrar
alguns exemplos.
Contudo, para compreender de que forma a aplicação pode ajudar os utilizadores a aplicar
essas ferramentas é apresentado um exemplo na secção seguinte. A ferramenta escolhida para
realizar esta demonstração foi o Market Survey.
No capítulo 4 foram desenvolvidos alguns cenários possíveis para a utilização da aplicação,
sendo que um exemplifica a utilização de outra ferramenta.
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3.2.1 Market Survey
O Market Survey é uma pesquisa importante realizada sobre o mercado, que serve para medir
sentimentos e as preferências dos clientes num determinado setor. Estas pesquisas podem variar
de tamanho, estrutura e até mesmo o seu propósito, mas todas são peças fundamentais para as
empresas, uma vez que fornecem dados para determinar características dos produtos e/ou serviços
relevantes para os clientes, proporcionando mais possibilidades de sucesso.
De seguida, será apresentado um conjunto de passos que pretendem auxiliar os utilizadores
a realizar um Market Survey, embora o usuário poderá utilizar outro guia para desenvolver esta
pesquisa.
1. Definir o mercado:
Antes de realizar uma pesquisa é necessário saber qual o mercado – alvo. Deve definir-se
parâmetros geográficos e demográficos a fim de identificar os clientes por tipo de produto e
construir uma ideia de quantas pessoas estão inseridas no mercado estudado.
Contudo, deve-se limitar a pesquisa realizando uma pequena lista de dados ou hábitos rele-
vantes para o estudo, como por exemplo, se estiver interessado no ramo imobiliário deverá
considerar a renda média.
2. Determinar os aspetos relevantes do mercado para a empresa:
No passo anterior, o utilizador já realizou uma lista de dados ou hábitos do mercado, por
isso, neste ponto apenas deve fixar aqueles que apresentam realmente relevância para o
estudo.
3. Selecionar onde e quando realizar a pesquisa:
Quando se realiza um estudo é necessário realizar uma pesquisa num dado local, por exem-
plo um shopping ou numa rua, por telefone, online ou através do correio. Deve-se ter
atenção que o resultado pode variar consoante a hora, dia ou ano em que esta é realizada.
Por isso, o período e o local da recolha de dados deve ser escolhido de forma a adaptar-se
aos objetivos da investigação.
4. Limitar a dimensão da amostra:
O tamanho da amostra deve ser o maior possível para maximizar a precisão dos resultados.
Para facilitar a análise é aconselhável subdividir a amostra em outras mais pequenas, por
exemplo, definir faixas etárias 18-23, 24-29, etc., a vantagem desta opção é reduzir o risco
de influenciar os resultados em relação a determinadas características da amostra.
5. Construir um questionário:
Preparar uma lista de perguntas com as respostas possíveis que irão constar do questionário
para realizar a pesquisa de mercado. As questões devem ser diretas e específicas, de prefe-
rência com opções para facilitar a avaliação do inquérito. Também se deve evitar perguntas
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muito extensas ou ainda repetidas, isto é, deve-se evitar perguntas que embora diferentes se
referem ao mesmo objetivo.
6. Avaliar as respostas:
Quando as questões são relacionadas com as preferências dos clientes, tenciona-se quantifi-
car sentimentos/hábitos numericamente através de palavras-chave. Caso se pretenda colocar
uma questão relacionada com dinheiro é melhor colocar faixas de valor. Deve evitar-se res-
postas descritivas, mas se tal não for possível, aconselha-se a criação de categorias de modo
a facilitar a avaliação.
7. Identificar variáveis:
Depois de selecionados os dados da pesquisa é necessário refletir sobre estes e detetar quais
as características que mais afetam os resultados, procurando soluções para reduzir esta in-
fluência.
8. Escolher a melhor temporada para realizar a pesquisa:
Definir um período de tempo e local para a pesquisa em que é mais provável obter mais
resultados.
9. Preparar os formulários:
Ajustar os pormenores relativos aos questionários que devem ser realizados. Neste passo, a
empresa deve montar e estruturar o questionário e proceder, posteriormente, à sua distribui-
ção.
10. Pesquisa:
Conduzir a pesquisa, maximizando o tamanho da amostra em busca de respostas precisas.
Para além deste tipo de funcionalidades a aplicação deve permitir aos utilizadores carregarem
para a plataforma os documentos criados através da utilização dessas ferramentas, gerando um
conjunto de exemplos reais.
3.3 Casos de Aplicação
Por fim, a plataforma permite recorrer a outra funcionalidade designada por casos de aplicação,
sendo que o objetivo é construir uma base de dados segmentada de acordo com as diferentes áreas
de aplicação. Por exemplo, um utilizador que pretenda entrar no setor automóvel pode consultar
informações de outras empresas que se encontrem nessa área.
Desta forma, o usuário não só poderá consultar exemplos reais, mas, também, irá encontrar
essas informações organizadas por setor.
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Capítulo 4
Especificação da Ferramenta de
Suporte
Neste capítulo são consolidados e organizados os conteúdos necessários para o desenvolvi-
mento da aplicação, através de algumas metodologias estudadas ao longo do percurso académico.
Na secção 4.1 é realizada uma análise, seguida de uma especificação de requisitos para a
aplicação, recorrendo aos conteúdos lecionados na unidade curricular Sistemas de Engenharia –
Automação e Instrumentação [22].
Por fim, na secção 4.2 efetua-se a modelação dos requisitos de acordo com os conteúdos
apreendidos em Modelos e Processos de Negócio [24] e termina-se este capítulo com a descrição
de alguns cenários de utilização.
4.1 Análise e Especificação de Requisitos
4.1.1 Necessidade
O tema modelos de negócio encontra-se em grande expansão e a diversidade deste aumenta
passo a passo. A necessidade de criar um repositório que funcione como apoio à utilização desses
mesmos modelos deu origem a esta dissertação.
Uma vez mais, o objetivo desta é proveniente da carência de um sistema que possua diversas
funcionalidades que permitam auxiliar os utilizadores quando estes pretendem recorrer a métodos
visuais para representar o seu modelo.
Para além disso, um outro objetivo reside na orientação aos utilizadores, não só através de
modelos desenvolvidos por diversos autores, como também algumas sugestões e ferramentas que
ajudem os utentes a compreender e a executar alguns passos necessários para que o projeto em
causa culmine da melhor forma.
Juntamente com os modelos e ferramentas que possuem a finalidade de auxiliar o utilizador, a
aplicação também irá possibilitar a consulta de modelos de outros utilizadores, e ainda a consulta
de casos de aplicação, facilitando, assim, a compreensão e utilização da plataforma.
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Portanto, a necessidade deste projeto advém de características como organização, orientação
e suporte relativamente aos modelos de negócio.
4.1.2 Análise de Requisitos
4.1.2.1 Requisitos de Marketing
Este projeto tem como objetivo especificar uma aplicação web que suporte os modelos de ne-
gócio, de forma a armazenar e partilhar os modelos de diversos utilizadores. A aplicação também
terá um leque de ferramentas capaz de orientar os utilizadores tanto nos modelos de negócio, como
nas fases de conceção, desenho, construção e implementação de um novo produto e/ou serviço.
Pretende-se que a aplicação possua as seguintes capacidades:
• Usar modelos pré-existentes para mapear a ideia, estratégia ou produto/serviço;
• Criar novos modelos de negócio;
• Partilhar o seu modelo de negócio;
• Consultar modelos de outros utilizadores;
• Utilizar as ferramentas associadas aos blocos;
• Sugerir novas ferramentas;
• Consultar ferramentas do sistema e de outros utilizadores;
• Usar o suporte oferecido pela aplicação para cada bloco;
• Consultar casos de aplicação.
As funcionalidades encontram-se separadas em quatro categorias: modelos, blocos, ferramen-
tas e casos de aplicação, sendo que as prioritárias deste trabalho são aquelas que se encontram
relacionadas com os modelos, que se encontram subdivididos em blocos. De ressalvar que esta
dissertação tem especial atenção a dois modelos, Business Model Canvas e PSS Business Model,
contudo a sua análise e especificação é realizada para a receção de outros quadros e ferramentas.
Assim, algumas das especificações estão traçadas para o futuro e continuação deste trabalho.
Posteriormente, são consideradas as funcionalidades associadas às ferramentas que o sistema
deve oferecer ao utilizador. Por fim, será adaptada e explicada a forma como os casos de aplicação
integraram a plataforma.
4.1.2.2 Ciclo de Vida do Produto
A aplicação deverá ter um ciclo de vida simples de definir, pois o sistema destina-se a um
programa de partilha e melhoria contínua, pelo que o seu período é considerado ilimitado mas
dependerá do seu sucesso e utilização que os seus usuários darão a esta aplicação.
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4.1.3 Especificação de Requisitos
Dada a complexidade do projeto, foram identificadas três categorias:
• Modelos (M);
• Blocos (B);
• Ferramentas (FE);
• Casos de Aplicação (CA).
Os requisitos do sistema podem ser do tipo funcional (F), não funcional (NF), sendo que um
requisito funcional define uma função de um sistema e descreve tarefas que devem ser realizadas.
Os requisitos não funcionais especificam características do sistema, como desempenho, segurança,
disponibilidade, estética do sistema, etc.
Os requisitos não funcionais dividem-se em restrições legais ou normativas, restrições ambi-
entais e restrições a pedido do cliente. No entanto, como o objetivo desta dissertação é apenas
especificar as funcionalidades do sistema, os requisitos não funcionais não vão ser catalogados.
A sua prioridade é apresentada numa escala numérica, sendo que a prioridade mais alta é
representada com o menor índice.
Na Tabela 4.1 são apresentados os requisitos funcionais deste sistema. Os requisitos aqui
descritos podem ser denotados por um código unívoco de acordo com o seguinte formato: [Sigla
da categoria] [Número do requisito][Tipo do requisito]. Por exemplo, o código M10F, significa
que se trata do requisito número 10, do tipo funcional e da categoria de Modelos.
Para os requisitos não funcionais não se justifica a criação de uma tabela, contudo pretende-se
que a aplicação possua:
- design simples;
- tempo de carregamento baixo;
- acessibilidade, quando se procura na web e na sua usabilidade;
- segurança de dados dos utilizadores;
- e que seja intuitiva.
4.1.4 Conceção do Sistema
No âmbito deste trabalho pretende-se obter a conceção de um sistema capaz de suportar a
evolução dos modelos de negócio. Posto isto, o principal objetivo desta plataforma é orientar
os seus utilizadores através de templates e exemplos publicados pelos próprios usuários das suas
ideias ou modelos de negócio.
Como tal, para além de tratar modelos, esta mesma aplicação deverá ter associada a ela um
conjunto de ferramentas, que auxiliem o utilizador em cada bloco dos modelos e ainda uma
sequência de fases para cada bloco que permitam a construção de um negócio mais sólido.
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Tabela 4.1: Especificação de Requisitos
Categoria N.o Tipo Descrição Prioridade
M 0 F Consultar informação sobre quadros 1
M 1 F Criar modelo de negócio do utilizador 1
M 2 F Guardar modelo de negócio do utilizador 1
M 3 F Consultar modelos de negócio do utilizador 1
M 4 F Imprimir modelo de negócio do utilizador 1
M 5 F Partilhar modelo de negócio do utilizador 1
M 6 F Consultar modelos fornecidos pela plataforma 1
M 7 F Consultar modelos de outros utilizadores 2
B 8 F Consultar suporte do bloco 2
B 9 F Consultar ferramentas úteis para o bloco 2
B 10 F Consultar indicadores sugeridos do bloco 2
B 11 F Utilizar indicadores do bloco 2
FE 12 F Consultar guia de ferramenta 3
FE 13 F Consultar exemplos das ferramentas 3
FE 14 F Utilizar ferramenta dentro da aplicação 3
M 15 F Sugerir novos modelos 4
B 16 F Sugerir utilização de ferramenta nem determinado bloco 4
B 17 F Sugerir novo indicador para bloco 4
FE 18 F Sugerir nova ferramenta 4
CA 19 F Consultar casos de aplicação 5
É importante referir que as diversas aplicações encontradas na web que abordam o tema mo-
delos de negócio, restringem-se apenas a modelos para empresas que produzam um produto ou
um serviço. No entanto, esta nova aplicação pretende não só satisfazer este tipo de utilizadores,
como também aqueles que possuem um sistema produto e serviço integrados (PSS).
Como resultado final desta dissertação é esperada a especificação de um sistema que, num
trabalho futuro, poderá ser implementado. Neste projeto são detalhadas as características que o
sistema deve possuir para satisfazer os usuários assim como um esboço do interface que esta deve
possuir.
4.2 Modelação dos Requisitos
A modelação dos requisitos consiste na representação gráfica, textual e visual dos requisitos
que o sistema requer e que se deseja implementar.
Quando se refere a representação gráfica do sistema, significa que os requisitos serão abor-
dados através da utilização do Modelo de Casos de Uso. Quanto à parte textual significa que os
próprios casos de uso serão descritos sob a forma de um template.
Por último, a parte visual será tratada através da elaboração de interfaces que levará a uma
melhor perceção daquilo que é pretendido com o desenvolvimento deste trabalho.
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No entanto, o foco principal da modelagem assenta sobre os requisitos funcionais do sistema.
Esta secção será dividida em duas fases que estão subjacentes a este tema:
1. a Fase: Identificação dos Casos de Uso;
2. a Fase: Descrição dos casos de uso.
4.2.1 Identificação dos Casos de Uso
Na fase de identificação dos casos de uso obtém-se como resultado final o diagrama de casos
de uso do sistema. Esses diagramas representam tanto os casos de uso envolvidos no sistema em
causa, como exibem os atores que os praticam.
Dentro desta fase serão considerados dois momentos, sendo que do primeiro resulta o dia-
grama de pacotes e do segundo o diagrama de casos de uso referentes a cada pacote.
4.2.1.1 Utilizadores
O diagrama de pacotes engloba dois grupos de atores distintos, os utilizadores e gestores do
sistema, sendo que o primeiro grupo é composto por três tipos de utilizadores, tal como ilustra a
Figura 4.1.
Figura 4.1: Utilizadores
Neste caso, cada utilizador tem permissões diferentes dentro do sistema pelo que é necessário
defini-las e catalogar cada um desses utilizadores.
O sistema vai possuir utilizadores de grau inferior, o que significa que apenas podem visualizar
a aplicação e os seus conteúdos, nomeadamente consultar modelos e as ferramentas da aplicação.
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Este utilizador não pode consultar modelos ou ferramentas de outros utilizadores nem usar os
templates iniciais da aplicação, também não pode inserir nem sugerir novas opções. Posto isto,
não é necessária a criação de uma conta para aceder a este tipo de informação.
O utilizador médio tem acesso a tudo o que o sistema possui e pode utilizar as funcionalidades
que este contém, exceto consultar os modelos ou ferramentas publicadas por outros utilizadores.
Para obter este tipo de acesso é necessário a criação de uma conta gratuita, este e o utilizador
inferior podem visualizar as diferentes fases sugeridas por bloco e as ferramentas indicadas para
estes.
Por último, o usuário superior para além de acesso a toda a aplicação ainda possui a regalia
de consultar modelos de outras empresas ou indivíduos. Para usufruir de todas as funcionalidades
do sistema para além de ser necessário criar uma conta, também terá de ser paga uma cota para
aceder às publicações de outros utilizadores.
A Tabela 4.2 apresenta de forma resumida os acessos que cada utilizador possui de acordo
com o tipo de conta adquirida.
Tabela 4.2: Permissões da Aplicação
Permissões UtilizadorInferior
Utilizador
Médio
Utilizador
Superior
Modelos da Aplicação X X X
Suporte dos Blocos X X
Ferramenta da Aplicação X X
Sugerir Modelo Novo X X
Sugerir Ferramenta Nova X X
Sugerir Indicador Novo X X
Indicar Ferramenta para Bloco X X
Criar Modelo do Negócio X X
Partilhar Modelo de Negócio X X
Partilhar Nova Ferramenta X X
Consultar Modelos de Utilizadores X
Consultar Ferramentas de Utilizadores X
Consultar Casos de Aplicação X
4.2.1.2 Gestores
Quanto aos gestores, estes têm acesso a todos os pacotes porque são responsáveis pela cons-
trução e manutenção do sistema tanto a nível de conteúdos assim como de usuários.
Os gestores podem dividir-se de acordo com as funções que vão desempenhar. No entanto,
inicialmente, devido à dimensão de utilizadores ser reduzida, o mesmo gestor pode executar todas
as funções. Estes podem dividir-se nas seguintes categorias.
• Gestão de Conteúdos, os gestores serão responsáveis pela organização e aceitação de novos
modelos, ferramentas, etc;
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• Gestão das Contas, os gestores serão responsáveis por dar permissões aos utilizadores de
acordo com o tipo de conta que estes possuem.
Figura 4.2: Gestores
Tal como referido anteriormente, numa primeira fase não será necessário um número elevado
de gestores. Contudo, consoante a evolução e expansão da aplicação podem ser implementadas as
camadas inferiores de gestores, tal como indicado na Figura 4.2.
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A ideia desta hierarquia é ir dividindo tarefas/funções consoante o aumento de utilizadores e
de informação que é inserida e partilhada no sistema. A estrutura de gestores está representada na
Figura 4.2.
4.2.1.3 Diagrama de Pacotes
Normalmente, o número de casos de uso que compõem um sistema de informação é muito
elevado para ser possível representá-los todos num único diagrama. Posto isto, os casos de uso
serão agrupados em pacotes, num primeiro nível, o que originará o diagrama de pacotes. O se-
gundo nível abrange os diagramas de caso de uso para cada um dos pacotes representados no nível
anterior.
Sendo assim, na Figura 4.3 é possível observar o diagrama de pacotes relativo a este sistema.
Figura 4.3: Diagrama de Pacotes
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Neste diagrama e no decorrer deste trabalho são considerados todos os utilizadores porque a
aplicação está a ser estruturada para estes. Relativamente aos gestores, apenas serão tratados com
um único bloco, uma vez que não é do interesse desta dissertação trabalhar esse assunto.
4.2.1.4 Diagrama de Casos de Uso
Tal como mostra a Figura 4.3 existem quatro pacotes que contêm os casos de uso deste sistema,
pelo que as imagens seguintes demonstram o que estes pacotes incluem.
Na Figura 4.4 estão representados os casos de uso relativos aos modelos que a aplicação ofe-
rece. Existem alguns modelos de negócio, principal objetivo da aplicação, mas para além destes
existem outros que podem ser consultados no Anexo A.
Figura 4.4: Diagrama de Pacotes da Gestão de Modelos
Os modelos que se encontram nos anexos foram considerados importantes para inserir na
aplicação, contudo estes não servem apenas para mapear negócios, mas também para auxiliar os
utilizadores em gestão de tarefas/atividades, organização de projetos, resolver problemas, planea-
mento, etc. Para além destes, os utilizadores também podem sugerir outros, por isso é que existe
a opção ‘Definir Novo Modelo’. Assim, neste capítulo quando existe a referência a modelo signi-
fica quadros de apoio, tanto para modelos de negócio como para outras situações como as referidas
anteriormente.
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Quando se encontrar alguma opção que utilize o termo Mapa, significa que um determinado
Modelo está a ser utilizado para mapear o negócio, tarefas, processos, soluções etc., dependendo
do modelo selecionado pelo usuário.
Na Figura 4.5 abordam-se os casos de uso relacionados com a exploração dos blocos que cons-
tituem os modelos de negócio principais desta aplicação, Business Model Canvas e PSS Business
Model Canvas.
Figura 4.5: Diagrama de Pacotes da Gestão de Blocos
O pacote das ferramentas, que está representado na Figura 4.6 apresenta os casos de uso rela-
cionados com essa componente da aplicação.
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Figura 4.6: Diagrama de Pacotes da Gestão de Ferramentas
Na Figura 4.7 também são apresentados os casos de uso relacionados com os casos de apli-
cação, esta parte da aplicação, embora tenha bastantes potencialidades para a plataforma não foi
mais explorada porque o foco desta dissertação são os modelos de negócio.
Figura 4.7: Diagrama de Pacotes da Gestão de Casos de Aplicação
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Por fim, a Figura 4.8 ilustra os casos de uso ligados às contas dos utilizadores. Existem apenas
dois tipos de utilizadores porque o Utilizador Inferior não necessita de conta. Logo, este não se
encontra ligado ao Pacote Gestão de Contas.
Figura 4.8: Diagrama de Pacotes da Gestão de Contas
4.2.2 Descrição dos Casos de Uso
Esta secção expõe a forma como cada caso de uso deverá ser explorado para a continuação
deste trabalho. Por isso, a sugestão será a utilização do template para a descrição dos casos de
uso, Figura 4.9. Este foi adaptado dos slides dos conteúdos da Unidade Curricular Modelos e
Processos de Negócio, elaborados pelo Professor José Faria, assim como os diagramas utilizados
neste capítulo.
Figura 4.9: Template Caso de Uso
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Com o intuito de demonstrar como realizar esta tarefa, no Anexo B existe a descrição de dois
casos de uso deste trabalho.
4.2.3 Interface
Por fim, foi concebido um interface para esta plataforma e desenvolvidos alguns cenários pos-
síveis de utilização para demonstrar as potencialidades desta aplicação. De seguida, são descritos
os cenários desenvolvidos e no Anexo C encontra-se a demonstração gráfica dos mesmos.
4.2.3.1 Cenário de Utilização: Preencher Modelo
O cenário de utilização Preencher Modelo representa o primeiro contacto do usuário com a
aplicação. Após a sua validação, este procura o modelo que pretende utilizar e preenche-o, através
de um conjunto de questões colocadas pela aplicação de acordo com o bloco selecionado.
Neste caso, o utilizador escolheu o bloco Segmentos de Clientes para responder às perguntas
da plataforma, que levam ao preenchimento deste, tal como pode ser visto no Anexo C.1.
4.2.3.2 Cenário de Utilização: Usar Indicador
Neste cenário o utilizador recorre aos indicadores que a aplicação sugere para cada bloco,
permitindo analisar o estado deste. O bloco selecionado para exemplificar o funcionamento desta
funcionalidade foi Fontes de Receita, Anexo C.2.
4.2.3.3 Cenário de Utilização: Usar Suporte Bloco
Este cenário reproduz a utilização do suporte para o bloco Atividades Principais, onde o usuá-
rio para compreender melhor essa componente do seu negócio é contemplado com um conjunto de
passos, que permitem identificar as atividades da sua empresa. Pode ser consultado no Anexo C.3.
4.2.3.4 Cenário de Utilização: Consultar Ferramenta Bloco
Por fim, este cenário exibe o uso de uma das funcionalidades associada às ferramentas que são
indicadas ao longo do suporte. O exemplo deste cenário encontra-se no Anexo C.4.
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Capítulo 5
Conclusões
Com este capítulo, encerra-se a exposição dos conteúdos que constituem esta dissertação.
Reflete-se sobre o caminho percorrido até ao fecho deste documento; discute-se até que ponto se
atingiram os objetivos propostos; descrevem-se as principais dificuldades encontradas durante este
percurso; sugerem-se ideias para desenvolver em seguimento deste trabalho e ainda, registam-se
algumas observações pertinentes da dissertação.
5.1 Cumprimento dos Objetivos
A proposta inicial era projetar uma aplicação capaz de auxiliar os utilizadores nas suas em-
presas através da criação e acompanhamento de modelos de negócio, sendo o foco principal deste
trabalho a indústria de máquinas e bens de equipamento, que recorrem a um sistema de produto
e serviços. Contudo, esta aplicação poderá ser aproveitada por qualquer indivíduo que pretenda
melhorar o seu negócio.
A abordagem foi recolher informação para criar um suporte, conjunto de etapas e ferramentas,
que por um lado, apoiasse o utilizador na construção de cada bloco, e que mais tarde, gerasse um
quadro que incluiria todas as componentes do seu negócio.
Devido à necessidade de monitorização contínua de modelo de negócio também foi sugerido
um conjunto de métricas e indicadores que permitem avaliar o estado ou a evolução de cada bloco.
Após construir o suporte e selecionar indicadores, o objetivo era analisar e especificar as fun-
cionalidades da aplicação. Ambos os pontos foram atingidos com sucesso criando uma base sólida
para a criação de uma ferramenta real que permita facilitar a utilização de modelos de negócio.
Adicionalmente, e considerando a potencialidade desta ferramenta, foram estudados outros
quadros que embora não descrevessem os modelos de negócio seriam uma mais-valia neste traba-
lho. Embora estes sejam referidos, não foram explorados da mesma forma que o Business Model
Canvas de Osterwalder e Pigneur, nem como o PSS Business Model de Henrique Ribeiro.
Por fim, também se considerou inserir na plataforma os Casos de Aplicação, que seria um
guia para acompanhar os utilizadores durante a criação ou melhoramento das suas ofertas para o
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mercado. Esta opção também foi detalhada durante este percurso, com vista a ser integrada na
aplicação.
5.2 Principais Dificuldades
As principais dificuldades sentidas no desenvolvimento da dissertação encontraram-se, essen-
cialmente, na identificação dos objetivos deste trabalho. Outro problema ocorreu na seleção de
informação para suportar a aplicação, uma vez que o volume de informação acerca deste tópico é
muito extenso.
A adaptação ao programa utilizado para a edição de texto, Latex, também apresentou algumas
complicações. Contudo, após o primeiro contacto e alguma pesquisa, esta ferramenta tornou-se
uma vantagem, pois facilitou quer a edição de conteúdos, quer a formatação de todo o documento.
O fator tempo foi determinante, uma vez que este trabalho aconteceu num período pessoal
bastante difícil e limitado. No entanto, até este problema permitiu a aquisição de capacidades
relativamente à gestão de tempo, para cumprir todos os objetivos estabelecidos.
De facto, estes contratempos e dificuldades foram ultrapassados e serviram de aprendizagem
tanto a nível pessoal como profissional.
De salientar ainda, que devido à condição temporal, que foi profundamente afetada, poder-se-
ia ter desenvolvido um trabalho mais completo e consistente.
5.3 Trabalho Futuro
No desenvolvimento da dissertação foram detetadas diversas oportunidades que possibilitam
a continuidade deste trabalho. A exploração de outros quadros, que seguem em anexo, é um
acréscimo valioso na aplicação projetada, assim como, a criação de suporte para facilitar o recurso
a estes. A inclusão de mais ferramentas para os blocos também pode ser analisada, levando a uma
maior variedade de recursos. Ou ainda, caso seja pertinente, lançar online a aplicação, poderá ser
um projeto interessante, mais vocacionado para a área informática, a conceção, implementação e
lançamento na web da ferramenta com recurso à programação.
5.4 Observações Finais
Apesar da pressão sentida a nível pessoal para a conclusão deste trabalho, num período familiar
e profissional atribulado, prevalece um sentimento de satisfação e agradecimento por me ter sido
permitido desenvolver um projeto que envolve diversos temas que considero muito cativantes.
O facto de esta dissertação ter sido desenvolvida em engenharia, permitiu o contacto com outras
áreas e possibilitou a criação de bases profundas para o mundo do trabalho, que dificilmente seriam
adquiridas noutro ambiente.
Anexo A
Modelos de Negócio
Este anexo contém os quadros dos modelos de negócio referidos e utilizados ao longo do
desenvolvimento deste trabalho. Alguns destes foram retirados das obras dos próprios criadores,
outros foram desenhados para esta dissertação.
A.1 Business Model Canvas
Business Model Canvas é uma ferramenta que permite a descrição de modelos de negócio,
através dos seus nove blocos Figura A.1. Este modelo foi desenvolvido por Alexander Osterwalder
e Yves Pigneur [3].
Figura A.1: Quadro Business Model Canvas
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A.2 PSS Business Model
O PSS Business Model também é uma ferramenta que possibilita o mapeamento de modelos de
negócio, em particular de empresas com um sistema produto-serviço, Figura A.2. Este modelo foi
desenvolvido por Henrique Ribeiro no âmbito da sua dissertação [1], partindo do Business Model
Canvas.
Figura A.2: PSS Business Model
A.3 Lean Canvas
Lean Canvas é uma das diversas adaptações do modelo de negócios de Alexander Osterwalder.
O modelo Lean Canvas, tal como pode ser observado na Figura A.3, foi criado por Ash Maurya
idealizando a ideia de Lean Startup (Rápido, conciso e eficaz de inicialização).
Figura A.3: Quadro Lean Canvas
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Este é um modelo focado nos problemas, soluções, itens essencias e vantagens relativas ao
plano de negócio da empresa. Tal como os modelos anteriores, também este possui uma estrutura
idêntica ao conhecido modelo de negócios Business Model Canvas, mas algumas secções foram
mudadas para que este se adaptasse ao seu pressuposto.
O modelo Lean Canvas incide sobre fatores de inicialização, tais como a incerteza ou risco.
Relativamente ao modelo que serviu de base para a criação deste, Ash Maurya adicionou mais
elementos:
• Problema: o bloco relativo ao problema foi incluído porque diversas empresas têm dificul-
dade em focar-se no problema, por vezes fogem ao objetivo levando ao gasto desnecessário
de recursos e tempo concebendo o produto errado. Por isso, é fundamental que o problema
seja bem definido e objetivo;
• Solução: assim que o objetivo/problema esteja bem determinado é necessário encontrar
soluções para a resolução deste. Neste bloco, são expostas as propostas para o tratamento
do problema definido anteriormente;
• Principais Métricas: são indicadores que permitem avaliar o estado e evolução do negó-
cio. Assim, é fundamental identificar as métricas certas porque, caso isto não se verifique,
o indicador selecionado pode não representar aquilo que se pretende avaliar e induzir o
observador em erro;
• Vantagem Injusta: este bloco representa a vantagem competitiva. Aqui deve ser indicado
se a empresa possui ou não uma vantagem injusta relativamente à sua concorrência.
Visto que este modelo é baseado no Business Model Canvas, há alguns blocos que foram
aproveitados e outros melhorados, tais como:
• Proposta de Valor Única;
• Canais;
• Segmentos de Clientes;
• Estrutura de Custos;
• Fontes de Receita.
A definição destes blocos pode ser consultada na secção 2.3.1 uma vez que estes blocos são
semelhantes aos do modelo inserido nessa secção. Uma das variantes, relativamente ao Business
Model Canvas é o bloco Proposta de Valor Única, porque sofreu algumas alterações, nomeada-
mente passou a representar uma única oferta da empresa para o clientes.
A informação recolhida para a descrição do modelo Lean Canvas foi extraída de [25] e [16].
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A.4 Lean Change Canvas
Como o próprio nome indica, o Lean Change Canvas é mais uma evolução de modelos pré-
existentes. O modelo referido, que pode ser consultado na Figura A.4, foi concebido por Jeff
Anderson com vista a facilitar uma mudança recorrendo a um planeamento que atue de maneira
rápida e colaborativa.
O objetivo deste modelo é estabelecer uma comunicação com todos os envolvidos para que
estes aceitem a mudança e colaborem no mesmo sentido. Os intervenientes só vão aceitar algo
quando entenderem, pelo que este quadro é fundamental para uma maior compreensão da ideia
em questão.
Figura A.4: Lean Change Canvas
Este modelo também é composto por nove blocos, a diferença relativamente ao modelo ante-
rior é significativa, pelo que, de seguida, são definidos os blocos que constituem esse modelo.
• Urgência: este bloco contém as três melhores sugestões para a mudança, também identifica
o que essa mudança vai afetar e os principais intervenientes ou responsáveis pelas decisões;
• Alterar Destinatários: este bloco é uma extensão do anterior, uma vez que identifica quem
é afetado pela mudança proposta no bloco Urgência;
• Visão: indica aquilo que se pretende que a mudança altere na organização;
• Estado do Alvo: determinar os elementos estratégicos, estruturas, recursos e qualquer outro
tipo de componente fundamental para concretizar a visão;
• Ação: quais as atividades necessárias para a implementação da mudança. Neste ponto é
necessário também refletir sobre os indivíduos que estão incluídos nessas ações;
• Compromisso: identifica as restrições acerca do tempo, custo e esforço. Também devem
ser inseridos os beneficiários, líderes e os atores de mudança;
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• Vitórias: capacidades que foram adquiridas através da implementação da mudança, tais
como moral ou desempenho;
• Critérios de Sucesso: este bloco está associado ao Estado do Alvo, mas neste deve ser
indicado os recursos que são necessários para a mudança;
• Comunicação: quais os métodos necessários para a comunicação entre as equipas e elemen-
tos envolvidos na mudança, também é necessário indicar quais os canais de comunicação.
A informação relacionada com este modelo foi retirada de [16] e de [26] , contudo existem
diferenças em alguns blocos consoante a fonte consultada.
A.5 Open Innovation Canvas
O Open Innovation Canvas, desenvolvido pela equipa Insight Innovation pode ser observado
na Figura A.5, é formado por nove blocos que ajudam a planear os esforços para um ou mais
projetos relacionados com a Inovação Aberta. Inovação Aberta ou Open Innovation é um conceito
utilizado para as indústrias e organizações que promovem ideias abertas, com a finalidade de
melhorar a sua oferta, produtos ou serviços, para os seus clientes.
O objetivo deste modelo é permitir que os esforços das equipas envolvidas num projeto sejam
canalizados, para aumentar a eficácia. Assim, o Open Innovation Canvas obriga à reflexão desses
esforços para analisar os elementos que podem faltar para uma melhor perceção do projeto.
Figura A.5: Open Innovation Canvas
Este quadro deve ser preenchido de fora para dentro. Esse quadro, e os outros, encontram-se
numerados para guiar o utilizador quando este os utilizar.
De acordo com [27], serão apresentados os blocos que compõem este modelo através da sua
nomenclatura, descrição e as questões ligadas a cada bloco.
86 Modelos de Negócio
• Estratégia: deve conter aspetos do projeto como a estratégia, pontos fortes e objetivos
específicos subjacentes ao trabalho.
– Quais as competências da empresa?
– Em que se baseiam as ações do projeto?
– Quais os valores envolvidos neste trabalho?
– Qual o objetivo que se pretende alcançar?
• Mercado: descreve o mercado alvo da empresa ou a sua oferta ao público. Também se pode
incluir neste bloco outros mercados que influenciam a atividade da empresa em questão. Por
exemplo, parceiros de tecnologias ou de distribuição.
– O que é que se conhece do mercado relativamente aos concorrentes, enquadramento
legal ou ao ambiente sócio-cultural?
– Há mercados que influenciam o mercado da empresa?
– Existem mercados novos onde seria interessante entrar?
• Tendências: observar as novas tendências e a forma como estas influenciam a indústria e o
mercado. Analisar o caminho que a empresa segue através dessas tendências.
– Qual o tipo de tendências que influencia o negócio da empresa (políticas, económicas,
sociais, tecnológicas, ambientais, legais, etc.)?
– A empresa observa as tendências sistematicamente?
– Como selecionar as tendências relacionadas com a empresa?
– Como relacionar essas tendências de acordo com estratégia, tecnologia, rede, proces-
sos e produtos da empresa?
• Produto(s): descrição dos produtos e serviços que a empresa oferece ao mercado ou que
pretende oferecer.
– Quanto é que oferecem pela proposta de valor da empresa?
– Os produtos da empresa satisfazem as necessidades do mercado?
– Quais as tecnologias e conhecimentos que a empresa usa para os seus produtos?
– Onde obtém essas tecnologias e conhecimentos?
• Rede: descreve os parceiros aos quais a empresa se poderá associar para o desenvolvimento
dos seus produtos e as atividades que podem ser executadas por outros.
– Quais os parceiros que estão na rede da empresa?
– Quais as funções destes?
– Quais os parceiros que podem suportar a rede já existente da empresa?
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– Qual o tipo de relacionamento que a empresa deve estabelecer com os seus parceiros?
– Qual a estrutura da rede da empresa (largura/profundidade/formal)?
• Tecnologia: permite visualizar as tecnologias que a empresa precisa ou pode vir a precisar
para o desenvolvimento dos produtos. Também deve ser feita uma análise sobre como a
empresa trabalha com as tecnologias.
– Quais as tecnologias que a empresa necessita?
– A empresa possui estruturas e processos para suportar a tecnologia?
– Como podemos utilizar essas tecnologias a favor da empresa?
• Processo: bloco responsável pela descrição dos processos de inovação que precisam de ser
ligados com os outros blocos do modelo.
– Como é que são os processos de desenvolvimento do produto, a gestão de ideias e o
modelo de desenvolvimento do negócio?
– Será que os processos da empresa ligam as pessoas, os conhecimentos e a rede da
empresa?
– Como é que a empresa controla o processo de inovação?
– Como e quando é que os parceiros interferem no desenvolvimento dos produtos da
empresa?
• Cultura: descreve os valores relacionados com as mentalidades dos envolvidos nos proces-
sos e a sua relação com estes.
– Existem valores, comportamentos, normas ou atitudes comuns?
– Quais as possibilidades que a empresa oferece aos seus funcionários para que estes
trabalhem de forma criativa e incentivem a autonomia?
– Qual a importância da orientação tecnológica?
– Quais as medidas face aos fracassos da empresa?
– A cultura da empresa reflete-se nos seus processos?
• Pessoas: descreve os departamentos, equipas e indivíduos que são necessários dentro e fora
da organização.
– Quais os papéis e responsabilidades da empresa?
– Quais as pessoas que representam pontos de interseção com a rede da empresa?
– Quais as funções das pessoas que operam fora da rede da empresa?
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A.6 Customer Journey Canvas
Customer Journey Canvas foi desenvolvido e desenhado por Marc Stickdorn e Jakob Sch-
neider, este modelo pode ser consultado no livro This is service design thinking: basics, tools,
case [28] e observado na Figura A.6. Esta ferramenta utiliza o ponto de vista do cliente para
permitir o auxílio a auditorias aos serviços existentes e acompanhar estes noutras fases como o
pré-atendimento ou o pós-atendimento.
O objetivo deste modelo é facilitar o brainstorming e conceção dos serviços prestados pela em-
presa, pois oferece uma visualização geral dos processos de prestação de serviços. Desta forma, o
modelo ajuda a empresa a colocar-se numa posição de destaque face aos seus concorrentes, através
da oferta dos seus serviços que satisfazem as necessidades dos clientes e criam uma fidelização por
parte destes. Tal como referido anteriormente, este modelo acompanha as três fases da conceção
do serviço, Pré-Atendimento, Prestação do Serviço e Pós-Atendimento.
Figura A.6: Customer Journey Canvas
Na fase de Pré-Atendimento, o modelo pode indicar como e quais os canais que servirão para
comercializar o serviço. Neste contexto podem ser referidas e analisadas as redes sociais, como
por exemplo o Facebook, para compreender se a informação chega através destas ao público-alvo.
Também serve para prever a informação que os clientes partilham com os seus amigos e familiares.
Uma outra solução para esta fase provém da pesquisa de mercado que deve ser realizada pela
empresa para que esta tenha uma boa ideia de como os clientes reagem face a determinado tipo de
serviços. Este tipo de estudo gera uma visão clara dos consumidores, assim como as suas dúvidas,
expectativas e sugestões de melhorias. As conclusões retiradas desse estudo devem constar e
finalizar esta etapa, devendo ser registadas nesse modelo.
Quando a empresa passa a fornecer o seu serviço encontra-se na fase de Prestação de Serviço
que consiste em seguir os passos do cliente, principalmente quando este está em contacto com
um ponto da empresa que pode oferecer esse serviço. É necessário analisar se os clientes têm
facilidade de acesso ao serviço e ainda, permitir que estes ajudem a empresa a evoluir contribuindo
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com a avaliação desse mesmo serviço. Como conclusão desta fase deverão constar as avaliações
individuais que os clientes transmitem quando é prestado o serviço.
Por vezes a empresa pode não registar opiniões sobre os seus serviços passando à última
fase Pós-Atendimento. Neste caso, a empresa procura extrair qual a impressão que os clientes
detêm do serviço que receberam. Para concluir este modelo, essas opiniões devem ser registadas e
analisadas, para que sobre esta informação a organização possa evoluir e melhorar a qualidade dos
serviços, podendo recorrer a inquéritos ou mesmo às redes sociais para retirar conclusões acerca
da oferta prestada e comparar com as expectativas que os clientes possuem.
A.7 Service Blueprint Canvas
O Service Blueprint Canvas é considerada uma técnica para a inovação de serviços. Este
modelo foi descrito por um executivo bancário, G. Lynn Shostack, na Harvard Business Review em
1984, o documento pode ser consultado em [29] e o modelo encontra-se na Figura A.7. O objetivo
deste modelo é mapear os processos dentro da empresa e dividi-los em diferentes elementos que
se encontram separados por linhas.
Figura A.7: Servive Blueprint Canvas
Esta ferramenta é composta por cinco elementos chave que serão descritos de seguida, de
acordo com [30]:
• Prova Física: todos os bens tangíveis que se encontram em contacto com o cliente e podem
influenciar a perceção deste acerca da qualidade do serviço que lhe é oferecido.
• Ações do Cliente: etapas percorridas pelos clientes como parte integrante do processo de
prestação de serviços.
• Interações Visíveis: ações que se realizam face a face com o cliente e o funcionário que
oferece os serviços. Por exemplo, atendimento ao balcão.
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• Interações Invisíveis: ações que ocorrem entre o cliente e o funcionário, mas em que não
existe contacto pessoal entre os dois. Por exemplo, contacto telefónico.
• Processos de Suporte: atividades realizadas por indivíduos ou equipas dentro da empresa
que não estão em contacto com os funcionários que interagem com os clientes. Contudo é
necessário que estas atividades ocorram para que o serviço seja entregue.
As linhas que contêm este modelo agrupam os primeiros dois elementos, separando-os através
de uma linha designada por linha de interação. Na camada seguinte encontra-se o elemento do
Contacto Visível, que é separado das camadas subjacentes através da linha de visibilidade. O
elemento sob essa linha é o Contacto Invisível que está separado do último elemento através da
linha de interação interna.
Para o uso desta ferramenta é necessário percorrer seis etapas, estas encontram-se descritas
segundo [29]:
• Identificação dos processos relacionados com o serviço, designado por blueprinted;
• Identificação de clientes e posteriormente, de segmentos de clientes para realizar testes do
serviço;
• Analisar o serviço de acordo com a perspetiva do cliente;
• Analisar as ações realizadas pelo funcionário quando este se encontra em contacto direto ou
indireto com o clientes, e ainda as suas ações relativas ao uso das tecnologias envolvidas;
• Ligar as atividades de contacto com as funções de suporte necessárias à prestação de serviço;
• Adicionar a prova física do serviço a cada etapa percorrida pelo cliente.
A.8 Basic Kanban Canvas
Basic Kanban Canvas é uma ferramenta que serve para organizar e visualizar projetos, apoi-
ando as equipas no desenvolvimento do seu trabalho Figura A.8). Nesta caso, não foi identificado
nenhum autor deste modelo mas este foi retirado de uma plataforma que fornece aos utilizadores
alguns modelos para que estes possam acompanhar o seu negócio [16].
De acordo com a fonte, o Basic Kanban Canvas é uma forma simples e eficaz de gerir tarefas.
Como o próprio nome indica, este modelo está associado a uma metodologia Kanban, que passa
por ser uma boa prática para a atribuição de tarefas e permite uma ótima visualização do projeto
em tempo real.
O objetivo deste modelo passa por fornecer aos utilizadores uma visão do progresso de todas
as tarefas, desde aquelas que se encontram pendentes ou em execução, até às tarefas que já se
encontram concluídas e revistas. Tendo em conta que o ponto central deste modelo são as tarefas,
então este encontra-se dividido em cinco estados distintos, que serão descritos de seguida.
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Figura A.8: Basic Kanban Canvas
• Tarefas: atividades que precisam mesmo de ser realizadas e aquelas que se encontram
pendentes;
• Bloqueado: tarefas que possuem alguma limitação que impossibilita o seu término;
• Trabalho em Desenvolvimento: tarefas que se encontram a ser trabalhadas e que devem
ser concluídas;
• Pronto:assim que as ações são concluídas devem ser exportadas para esta secção, para que
passem às fases seguintes de teste ou verificação. Podem ser tarefas que estejam prontas
para um determinado indivíduo mas que ainda necessitem de ser trabalhadas por outros;
• Aprovado: quando as tarefas chegam ao fim e são validadas com sucesso.
De notar que nem todas as tarefas podem ser transferidas para esta última etapa, caso não
passem nos testes ou verificações devem retornar para as etapas anteriores de forma a melhorar
a qualidade para que voltem a passar pelos testes e aprovação. A fonte, de onde foi retirado este
modelo, também sugere que este modelo seja iniciado com um brainstorming que dará resultado a
uma lista de ideias/tarefas. Também deixa como sugestão dividir as grandes tarefas em pequenas
unidades para facilitar a divisão e execução destas.
A.9 Project Canvas
O Project Canvas que pode ser observado na Figura A.9, assim como muitos dos modelos que
foram apresentados nesta secção, é uma ferramenta muito visual que pretende apoiar o utilizadores
na definição do seu projeto. Foi criado por Jim Kalbach e também foi retirado de uma outra
plataforma, contudo a descrição dos elementos que o constituem foi extraída através de [31].
92 Modelos de Negócio
Portanto, o objetivo deste é visualizar o projeto de forma global, evitando desvios que se
poderão refletir de forma muito negativa nas fases finais da sua conclusão. Outra das vantagens
deste modelo é a partilha visto que facilita a perceção de uma ideia, quando esta se encontra numa
única imagem.
Figura A.9: Project Canvas
O modelo é composto por dez blocos, que serão abordados de seguida e com base na fonte
referida anteriormente.
• Utilizadores: os usuários devem ser o centro das atenções, por esse motivo este encontra-se
no centro do modelo. Neste bloco devem ser listados os potenciais clientes para o projeto;
• Benefícios dos Utilizadores: nesta secção devem ser registadas as vantagens que os utili-
zadores conseguem extrair quando o projeto se encontrar concluído;
• Objetivos:como o próprio nome indica, neste local devem constar os objetivos do projeto.
Estes podem estar divididos por áreas;
• Participantes: registo de todos os envolvidos no decurso do projeto. Também pode ser
dividido de acordo com o tipo de equipas nele envolvidas;
• Atividades: métodos e abordagens que serão utilizados para colocar em funcionamento o
projeto;
• Entregas: documentos necessários ao projeto que deverão ser entregues ou guardados;
• Riscos: eventos que podem ocorrer e despoletar impactos negativos no projeto;
• Prazos: principais prazos de entrega ou de eventos relacionados com o projeto;
• Restrições: lista de limitações que podem condicionar o desenrolar do projeto. Normal-
mente, este tipo de limitações estão associadas aos recursos materiais;
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• Meta: definir a área de ação, listando os recursos e funções que devem ser considerados no
projeto. Este bloco previne o aumento do escopo noutros instantes do projeto.
A.10 Plan Cruncher
O Plan Cruncher foi criado por Lunatech Research, uma empresa de investimento ligada às
tecnologias de informação. Tinha como objetivo auxiliar jovens empreendedores e talentosos
que queriam desenvolver empresas notáveis. Esta companhia é reconhecida pelo seu foco de
investimentos na internet e tecnologias interativas.
Este modelo, que pode ser observado na Figura A.10 cria um resumo em apenas uma página
do plano de negócios de uma empresa. O objetivo deste é apresentar a organização procurando
investidores externos. De todos os modelos apresentados nesta secção, este é aquele que se afasta
mais da linha dos anteriores, tanto a nível estrutural como de funcionalidade.
Figura A.10: Plan Cruncher
O Plan Cruncher gera um plano baseado em ícones que representam a resposta a questões
padrão relacionadas com o plano de negócio. Normalmente, os investidores possuem o mesmo
tipo de preocupações quando pretendem injetar capital numa companhia, daí as questões que estes
colocam seguirem um padrão. Estes ícones cumprem a mesma finalidade que os ícones Creative
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Commons Licenses, servem para abreviar ideias simples, mas devem ser acompanhados por um
plano de negócio elaborado.
As informações relativas a este modelo foram retiradas de [19], local onde pode explorar os
ícones referidos e, ainda, projetar uma ideia simples.
Anexo B
Casos de Uso
Este anexo contém a descrição de dois casos de uso a título de exemplo. O objetivo é que num
trabalho futuro seja utilizada esta metodologia para descrever os casos de uso da aplicação.
B.1 Caso de Uso: Consultar Suporte
Figura B.1: Caso de Uso: Consultar Suporte
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B.2 Caso de Uso: Consultar Mapa de Modelo de Utilizadores
Figura B.2: Caso de Uso: Consultar Mapa de Modelo de Utilizadores
Anexo C
Cenários de Utilização
Este anexo contém os cenários de utilização criados para exemplificar as principais funciona-
lidades da aplicação.
C.1 Cenário Preencher Modelo
Figura C.1: Cenário: Preencher Modelo 1
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Figura C.2: Cenário: Preencher Modelo 2
Figura C.3: Cenário: Preencher Modelo 3
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Figura C.4: Cenário: Preencher Modelo 4
Figura C.5: Cenário: Preencher Modelo 5
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Figura C.6: Cenário: Preencher Modelo 6
Figura C.7: Cenário: Preencher Modelo 7
C.1 Cenário Preencher Modelo 101
Figura C.8: Cenário: Preencher Modelo 8
Figura C.9: Cenário: Preencher Modelo 9
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Figura C.10: Cenário: Preencher Modelo 10
Figura C.11: Cenário: Preencher Modelo 11
C.1 Cenário Preencher Modelo 103
Figura C.12: Cenário: Preencher Modelo 12
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C.2 Cenário Usar Indicador
Figura C.13: Cenário: Usar Indicador 1
Figura C.14: Cenário: Usar Indicador 2
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Figura C.15: Cenário: Usar Indicador 3
Figura C.16: Cenário: Usar Indicador 4
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Figura C.17: Cenário: Usar Indicador 5
C.3 Cenário Usar Suporte Bloco 107
C.3 Cenário Usar Suporte Bloco
Figura C.18: Cenário: Usar Suporte 1
Figura C.19: Cenário: Usar Suporte 2
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Figura C.20: Cenário: Usar Suporte 3
Figura C.21: Cenário: Usar Suporte 4
C.3 Cenário Usar Suporte Bloco 109
Figura C.22: Cenário: Usar Suporte 5
Figura C.23: Cenário: Usar Suporte 6
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Figura C.24: Cenário: Usar Suporte 7
Figura C.25: Cenário: Usar Suporte 8
C.3 Cenário Usar Suporte Bloco 111
Figura C.26: Cenário: Usar Suporte 9
Figura C.27: Cenário: Usar Suporte 10
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Figura C.28: Cenário: Usar Suporte 11
C.4 Cenário Consultar Ferramenta Bloco 113
C.4 Cenário Consultar Ferramenta Bloco
Figura C.29: Cenário: Consultar Ferramentas 1
Figura C.30: Cenário: Consultar Ferramentas 2
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Figura C.31: Cenário: Consultar Ferramentas 3
Figura C.32: Cenário: Consultar Ferramentas 4
C.4 Cenário Consultar Ferramenta Bloco 115
Figura C.33: Cenário: Consultar Ferramentas 5
Figura C.34: Cenário: Consultar Ferramentas 6
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